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Liebe Leserinnen,
llebe Leser.

im Kontext globaler Verinderungen, Unsicherheit
und neuer Schwierigkeiten, macht sich eine allgemei-
ne Zuriickhaltung breit - teils gendhrt durch Angst
vor Fehlern, teils durch verloren gegangenen Optimis-
mus. Innovationsdrang und Mut zu neuen Unterneh-
mungen wird ausgebremst und die Eingiinge zu We-
gen in eine zielgerichtete und positive Zukunft mehr
verstellt als geebnet.

Entscheider wie Sie sind gerade in solchen Situa-
tionen die wahren Game Changer. Ob als Zukunfts-
gestalter, Unternehmensarchitekten, Regelbrecher
oder einfach ,nur® Unternehmenslenker - Sie geben
Hoffnung, Halt und Orientierung in einer scheinbar
vollkommen uniibersichtlich gewordenen Welt.

Gerade jetzt bedarf es der starken Hand, die die
grundlegende Neuausrichtung vorantreibt - vom Ziel-
bild, tiber das Geschiftsmodell bis hin zum operati-
ven Setup Thres Unternehmens. Dafiir miissen Sie
auch bereit sein, Risiken einzugehen und vor allem
die Fihigkeit besitzen, Zuversicht zu verbreiten. Und
dieser Schritt braucht Kreativitit, Mut und den fes-
ten Glauben an die Chancen des Wandels.

Und nur zur Erinnerung: die Vergangenheit war
stets ein guter Spiegel und Lektion zugleich: Schon
immer wurden wir von Krisen und Herausforderun-
gen begleitet und doch verharrten wir nicht im Jam-
mern, sondern schafften es stets vorwirts zu gehen,
uns neu zu erfinden und die Freiheit zu nutzen, unser
Umfeld und damit unsere Zukunft zu gestalten.

Gerne unterstiitzen wir Sie dabei - mit unseren
mehr als 35 Jahren Beratungserfahrung in und mit Fa-
milienunternehmen des gehobenen Mittelstandes -
aber auch mit unserem neuesten Management Sup-
port als Zusammenstellung unserer aktuellen Erfah-
rungen entlang der zentralen unternehmerischen
Gestaltungsfelder.

Viel Freude und Erkenntnis bei der Lektiire

Ihr Gustl F. Thum
Managing Partner

IMPRESSUM

Dr. Wieselhuber & Partner GmbH
Redaktion: Gustl F Thum, Managing Partner
E-Mail: thum@wieselhuber.de

Design: Werbeagentur Kinzel, Augsburg
Nachdrucke nur mit vorheriger Genehmigung
Bildrechte: © shutterstock, iStockphoto

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Erfolgstaktor ZEIT

Das Phinomen Zeit kann aus unterschiedlichen
Perspektiven interpretiert werden. Als physikali-
sche Gréfle anhand mef3barer Parameter, aus philo-
sophischer Sicht als Fortfiilhrung der Gegenwart,
von der Vergangenheit kommend und in die Zu-
kunft fithrend und aus 6konomischer Betrachtung
als Wert. Den 6konomischen Stellenwert der Zeit
kann man durch folgende Zitate untermauern:
,time is money, spare in der Zeit, dann hast du in
der Not, Zeitverschwendung ist Geldverschwen-
dung,*, etc.

Zwei grundsitzliche Ausprigungen kennzeich-
nen den Zeitbegriff. Einerseits sprechen wir von
einem statischen Zeitphinomen, dem Zeitpunkt,
dem Zeitraum und andererseits von einer dynami-
schen, einer messbaren Zeit, wie z. B. km/h, Out
put/Zeiteinheit, etc. Beide Dimensionen der Zeit
sind bei einem professionellen und wirksamen Zeit-
Management zu beachten.

Berticksichtigt man das Tempo des gesellschaft-
lichen, technologischen und wirtschaftlichen Wan-
dels und die zunehmende Homogenitit des Produkt
und Leistungsangebotes in reifen Mirkten wird
deutlich, dass Zeit ein wichtiger Erfolgsfaktor und
eine kritische Ressource geworden ist. Welchen kon-
kreten Input hat Zeit in der Unternehmensfiih-
rung! Bezogen auf den Zeitpunkt, den Zeitraum
bedeutet dies ,das richtige timing“ der Entschei-
dungen und deren Umsetzung. Der mogliche Zeit-
vorsprung muss durch den Einsatz der kritischen
Ressourcen, durch Schnelligkeit genutzt werden.
Das relevante ,Zeitfenster” ist nicht unendliche of-
fen, die Positionen miissen schnell besetzt werden
und man muss mit Intelligenz, Kreativitit und Mut
den Zeitwettbewerb fiir sich entscheiden, um Wett-
bewerbsvorteile zu generieren.

In den ,Markt stolpern, ewig und langwierig or-
ganisieren, notwendige Personal- und Investitions-
entscheidungen vertagen, stop and go, durch ,Ab-
holen, Mitnehmen“ und mehr Problem- als Lo-
sungsorientierung, bedeutet Zeitvergeudung und
Ressourcenverschwendung. Es geht auch nicht um
JAufholen®, sondern um Uberholen und in Fiih-
rung zu gehen und den Vorsprung zu halten.

Ein weiterer Aspekt eines modernen Zeit-Ma-
nagements ist das Tempo, die Geschwindigkeit des
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Unternehmens. Erfolgsentscheidend bei
wschnellen Mirkten“, denn das Markt
tempo definiert das Unternehmenstem-
po. Im Ubrigen es gibt auch ,langsame
Mirkte“! Zeitfresser, Tempofallen gibt es
viele. Ineffiziente Prozesse, System- und
Technologiebriiche, Entscheidungsstau,
Qualifikations- und Motivationsmingel,
etc. Die hiufig, auch von den sog. Ver-
antwortungseliten argumentierte und
praktizierte ,Besonnenheit® lassen eher Inkompe-
tenz, Mutlosigkeit, Angst, Hoffnung auf bessere
und einfachere Zeiten, Risikoaversion und person-
liche Karriereambitionen vermuten. Dieses Verhal-
ten charakterisiert eher Zauderer und letztlich
Verlierer, denn die Zeit bestimmt nicht nur die
Welt, sondern sie ist und bleibt auch ein ,knappes
Gut*.

Die Unternehmenspraxis zeigt leider immer
noch, dass es Mingel in einem professionellen Zeit-
und Speed-Management gibt. Auch fiir Unterneh-
men gilt die Anwendung des Gorbatschow-Zitates
,wer zu spit kommt, bestraft das Leben®, im Fall
der Wirtschaft, der Markt und wer zu langsam ist,
darf sich nicht wundern, dass er zu den letzten
im Feld gehort. Wann haben Sie , bzw. IThr Unter-
nehmen und das Management die Aufgabe des
ZeitManagment im Sinne ,time to market, ready
to innovation , production und supply, sowie die
Schnelligkeit von Entscheidungsprozessen auf ihre
Agenda gesetzt, gemessen und verbessert! Versu-
chen Sie es einmal mit weniger sequentiellen und
mehr simultanen und agilen Management. Auch
die Reduktion von Meetings, Arbeitsgruppen, etc.
sollte zu weniger Zeitverschwendung und mehr
Produktivitit fiihren.

Ich wiinsche Thnen viel Etfolg und viele Mit-
streiter bei der Nutzung des Erfolgsfaktors Zeit.

o M lidiuntis

Prof. Dr. Norbert Wieselhuber
Managing Partner
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/wischen Game Over und Wachstum
3 Perspektiven auf die aktuelle
Entscheider-Agenda

Interview mit Dr. Timo Renz, Jens Ekopf, Partner

und Daniel Emmrich, Partner

3 FRAGEN AN DR. TIMO RENZ,
DER STRATEGE

Management Support

Herr Dr. Renz, Sie haben einen optimistischen Blick auf
die wirtschaftliche Situation der Familienunternehmen.
Was hat solide Unternehmen in den letzten Jahren stark
gemacht und wie viele haben wir davon in der Branche?

Dr. Timo Renz

Ich méchte nichts schonreden. Die Zeiten fiir die Famili-
enunternehmen in Deutschland sind in vielen Branchen
angesichts riickliufiger Mengen und steigender Kosten
sehr anspruchsvoll. Und doch konnten einige in den ver-
gangenen drei bis vier Jahren wachsen. Fiir diese zuneh-
mend international aufgestellten Unternehmen ist eine
schlechte Konjunktur, die ja vor allem ein deutsches Phi-
nomen ist, keine echte Bedrohung.

Sie haben es geschafft auch in widrigen Zeiten ihre Kun-
den zuverlissig mit hoher Qualitit zu beliefern. Mit
innovativen, differenzierenden Produkten und Services
sowie durch internationale Initiativen bzw. Investitionen
konnten sie weltweit Marktanteile in ihren Segmenten
gewinnen. Immer im Blick: Effizienz und Kosten fiir er-
tragsstarkes Wachstum und eine hohe Eigenkapitalaus-
stattung. Das macht sie stirker, unabhiingiger, robuster.
Chancen, die sich durch Schwiichen anderer ergeben,
sollten jetzt strategisch genutzt werden. Diese Unterneh-
men kénnen z. B. in Zukunftsthemen wie Nachhaltigkeit
und Kiinstliche Intelligenz investieren. So wiichst ihr
Vorsprung!

Viele Unternehmen haben in den letzten Jahren gute Ge-

schéfte gemacht und stehen finanziell stabil da. Die konjunk-
turelle Delle bringt sie nicht aus der Spur. Im Gegenteil: Fiir diese
starken Unternehmen ergeben sich angesichts des Schwéchelns
vieler‘anderer gerade jetzt strategische Chancen fir die Weiter-
entwicklung des Geschéftsmodells und fiir Wachstum.

Dr. Timo Renz

Management Support

Viele Gespriche mit Hindlern deuten darauf hin, dass
diese kiinftig noch konzentrierter ordern. Welche Vor-
aussetzungen muss ein Unternehmen aus Threr Sicht
erfilllen, um fiir den Handel besonders attraktiv zu sein?

Dr. Timo Renz

Die Hindler wollen seit jeher in erster Linie Lieferanten,
die ein attraktives, innovatives Sortiment schnell, ptinkt-
lich und reklamationsfrei liefern. Exklusivititen z.B. fur
Eigenmarken des Handels helfen auflerdem. Die erwar-
teten ,besten Preise und Konditionen“ kann nur liefern,
wer sehr produktiv, effizient und kostengiinstig arbeitet.

Neu ist, dass einige Hindler mit weniger Lieferanten
zusammenarbeiten mochten. Knackpunkt dabei: der
Preis. Riickldufige Frequenzen und Absatzmengen tref-
fen Handel und Industrie gleichermafien, der Druck auf
den Break Even und damit die Notwendigkeit fiir gute
Margen steigt fiir alle. Effizienzpotenziale in Handel und
Industrie sowie in der Supply Chain dazwischen mussen
erkannt und gemeinsam gehoben werden. Eine Chan-
ce fir mehr Partnerschaft - jedoch ohne eine zu grofle
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Abhingigkeit! Denn die kann gefihrlich sein, wie wir
immer wieder in der Praxis sehen konnen.

Management Support
Ist Konzentration aus Handelssicht wirklich der richtige
Weg - vor dem Hintergrund einer Sortimentsvielfalt?

Dr. Timo Renz

Sortimentsvielfalt ist nicht unbedingt eine Frage von
Lieferantenvielfalt. Grofle Produzenten - egal in wel-
cher Branche - decken im Hinblick auf Preisklassen,
Qualititen, Materialien etc. eine hohe Sortimentsbreite
und -tiefe ab. Gleichwohl gibt es immer auch Raum fiir
Nischenanbieter, die ihre Kernkompetenz in einem spe-
zifischen Segment haben. Auch das ist alles eine Frage
der richtigen Strategie: Verstehe ich mich als Generalist
oder Spezialist? Viele Hersteller sind hier ,stuck in the
middle® - und damit nicht erfolgreich. Strategische Feh-
ler kann man nicht mit der besten operativen Exzellenz
ausgleichen. Das gilt auch umgekehrt.

3 FRAGEN AN JENS EKOPF,
DER PERFORMER

Management Support

Herr Ekopf, Sie sprechen die steigenden Kosten an, die
viele Branchen drtcken. Wo gibt es denn tberhaupt
noch Spielriume, die Kosten weiter zu senken! Beim

Personal zu sparen wiire in Zeiten des Fachkriftemangels
doch striflich, oder?

Jens Ekopf

In allen Effizienzprogrammen ist beim Thema Personal
grofle Vorsicht, Empathie und Bedacht angesagt. Da
hilft kurzfristig auf jeden Fall das Instrument der Kurz-
arbeit, das im Moment ja sehr viele brancheniibergrei-
fend nutzen. Und doch hat die Geschiiftsleitung, wenn
kurzfristige Mafinahmen alleine und auf Dauer nicht
ausreichen, die Verantwortung das ,Was, Wer und Wie*
konsequent und radikal in Frage zu stellen: Brauchen
wir eine bestimmte Leistung und etwaige Sachkosten vor
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Steigende Kosten und riickldufige Mengen, driicken

auf den Break-Even fast aller Unternehmen. Jetzt schlagt
die Stunde, in der man noch aus eigener Kraft alle Hebel
zur Steigerung der Performance in Bewegung setzen muss,
um nicht: mweiter in Schieflage und Abhéngigkeit
zu geraten.

Jens Ekop

dem Hintergrund unserer Strategie (iberhaupt? Wenn ja,
welche Service-Level sollten wir etablieren? Kénnen Pro-
duktportfolio beziehungsweise Sortiments-Komplexitit
reduziert und Herstellkosten gesenkt werden? Womit
auch die Wertschopfungskette unter die Lupe muss:
Wer soll eigentlich die Leistung erbringen - ,Make-or-
Buy*?

Wie kénnen Struktur, Aufbauorganisation und Gover-
nance optimiert werden! Macht es zum Beispiel Sinn,
Personalabrechnung oder Intralogistik extern zu verge-
ben? Und letztlich werden Prozesse hinterfragt: Wer Leis-
tungen outsourced, gibt ein Service-Level in Auftrag und
muss nur noch Schnittstellen effizient managen - unter-
stiitzt durch Digitalisierung und Automatisierung. Erst
wenn diese Themen abgearbeitet sind, kann entschieden
werden, welche Kapazititen und Kompetenzen das Un-
ternehmen wirklich benotigt.
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Management Support

Stehen nicht viele Unternehmen auch aufgrund der gro-
flen Handelsmacht schon mit dem Riicken zur Wand?
Woher soll die Kraft kommen, sich selber aus dem
Sumpf zu ziehen!?

Jens Ekopf

Die Zeiten werden sicher nicht einfacher: Stringente
und fokussierte Break-Even-Betrachtung ist angesagt,
auch wenn das heift, funktionierende und lieb gewon-
nene Zustinde und Gewohnheiten tiber Bord zu werfen.
Im Ubrigen ist auch der Digitalisierungsgrad in vielen
Branche verbesserungswiirdig. In den nichsten Jahren
werden wir zunehmend M&A-Aktivititen beobachten,
die Branchen weiter konsolidieren. Portfolien werden
bereinigt - Carve-Outs und Post-Merger-Programme
werden neben den Synergie- und Kostendiskussionen
Tages-ordnung des Managements. Doch die Branchen
haben noch lange nicht alle Register in Sachen , Excel-
lence® gezogen! Einkaufsbereiche auf der Organisations-
seite und der Materialbeschaffung kdnnen optimiert, die
hohen Fixkosten-Blocke administrativer Bereiche wie
IT durch Outsourcing-Lésungen flexibilisiert werden.
Wichtig ist: Sich nicht der eigenen Ohnmacht im Sumpf
hingeben! Besser zu Beginn der Business Transformation
eine externe Einschitzung einholen, die Belastbarkeit,
Verinderungsmiidigkeit, aufkommende Widerstinde in
der Gesamtorganisation einschitzt bzw. bestmoglich an-

Einige Branchen in Deutschland sind ein Sanierungsfall.

Die Finanzierungssituation vieler Unternehmen ist in Summe so
unter Druck geraten, dass sémtliche finanz- und leistungswirt-
schaftliche SanierungsmaBnamen in formalen auBBergerichtlichen
Sanierungs- bzw. gerichtlichen Insolvenzverfahren gepriift und
getatigt werden miissen, um das Uberleben zu sichern.

Anmerkung:

Dieses Interview wurde
in abgewandelter Form
erstmalig in der moku

4,/2024 abgedruckt.

Daniel Emmrich

tizipiert. Im Anschluss an diese elementare Selbstreflexi-
on braucht es dann ein passgenaues ,Transformations-
narrativ®, das einen starken Impuls in die Mannschaft
gibt und ein echtes Momentum der Verinderung. Das
ist auch hiufig eine Mindset- und Kulturangelegenheit.

Management Support

Wie vermeidet man kurzfristige Brandbekimpfung und
etabliert vielmehr eine nachhaltige Business Transforma-
tion?

Jens Ekopf

Wesentliche Herausforderung einer nachhaltigen Trans-
formation: Strategische Leitplanken zu entwickeln, die
individuelle und hochkomplexe Kausalzusammenhinge

berticksichtigen, interne und externe Widerstinde in
wirksame Anpassungen in zentralen Geschiftsdimensio-
nen Ubersetzen. Business Transformation bedeutet: Die
ineinandergreifenden Dimensionen Geschiftsmodell,
Betriebsmodell, Kollaborationsmodell sowie entspre-
chende Governance- und Steuerungsansitze mit der Un-
ternehmenskultur stindig neu auszurichten. Hiufig
scheitern derartige Initiativen, weil Ziele nur mangelhaft
definiert, Ansitze unkonkret, die Transformation und
das strategische Leitbild nur unzureichend verkniipft
sind oder die Verinderungsbereitschaft der gesamten
Organisation vernachlissigt wird.

Getreu dem Motto ,You can’t manage, what you can’t
measure”, muss jede Business Transformation positiv
auf Bilanz sowie Gewinn- und Verlustrechnung wirken
und die Ertrags- und Liquidititssituation spiirbar verbes-
sern. Nur so ist das transformierte Geschiift nachhaltig
resilienter aufgestellt. Klar: Hier braucht es auf jeden
Fall Fingerspitzengefiihl - aber genauso Konsequenz und
Nachdruck. Das ist ein Balanceakt!

3 FRAGEN AN DANIEL EMMRICH,
DER SANIERER

Management Support
Herr Emmrich, warum sehen Sie derzeit so schwarz und
was wiren aus Ihrer Sicht die Lichtblicke am Horizont?

Daniel Emmrich

Ich mochte nicht schwarzmalen, aber Fakt ist nun mal
leider, dass in den letzten Monaten renommierte Unter-
nehmen in quasi allen Branchen Insolvenz angemeldet
haben und sich damit nicht aus eigener Kraft sanieren
konnten, sondern den gerichtlichen Weg - ob in Eigen-
verwaltung oder Regelverfahren - einschlagen mussten.

Als Sanierer bin ich aber kein Freund von ,schwarz®
oder ,weifl“. Vielmehr geht es darum, die Krisenursa-
chen schnell zu erkennen, um geeignete Gegenmafinah-
men einzuleiten. Das Grundproblem in der aktuellen
wirtschaftlichen Situation ist, dass das Konsumverhalten
stark eingebrochen ist.

Die Inflation allein ist hierfiir nicht verantwortlich.
Schauen wir z.B. auf die Mobelindustrie, dann ist ein
wesentlicher Treiber die Bauindustrie, denn: Nicht ge-
baute Wohnungen und Hiuser werden auch nicht mob-
liert. Selbst eine Bauverzdgerung - bezogen auf die Fli-
che, nicht auf Einzelobjekte - sorgt mindestens fiir eine
Umsatzverschiebung in der Mébelindustrie. Eine reine
Erhohung des Umsatzes ist jedoch in dieser und auch
anderen Branchen nicht die Losung! Wachstum erzeugt

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



keine Profitabilitit - die Strukturen miissen zum Umsatz

passen, um profitables Wachstum zu sichern.

Natiirlich kann eine Sanierung ,redimensionieren®,
aber dieser Prozess hat natiirliche Grenzen. Jetzt geht es
darum die Frage nach Refinanzierungsfihigkeit und Ka-
pitaldienstfihigkeit zu losen.

Zum Lichtblick am Horizont: Die Inflation flacht wahr
scheinlich ab und auch gesamtwirtschaftlich wird es
irgendwann wieder aufwirts gehen. Dennoch sind ein
langer Atem, Konsequenz und Ausdauer in finanzieller,
wie auch leistungswirtschaftlicher Sicht gefragt.

Management Support

Wie hoch sind die finanziellen Reserven in den Bran-
chen? Oder anders ausgedriickt wie stark ist die Abhén-
gigkeit der Hersteller von den Banken?

Daniel Emmrich

Viele Branchen kommen aus einer ,Boom-Phase“ -
,Cash is King“ hief3 es lange Zeit. Wer hier ausreichend
Liquidititsreserven aufgebaut hat oder iiber liquide
Gesellschafterstrukturen verftgt, hat jetzt einen Wett
bewerbsvorteil. Klar ist aber auch, dass genau diese Un-
ternehmen ihre Hausaufgaben in Bezug auf schlanke,
effiziente Prozesse, gesicherte Lieferantenlandschaft und
interne Kostenstruktur gemacht haben. Die Abhingig-
keit von Banken ist unabhingig davon zu sehen. Denn
diese besteht - insbesondere im produzierenden Gewer-
be - immer da, wo Working Capital, Instandhaltungen
und Zukunftsinvestitionen finanziert werden missen.
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Aktuell stellt sich die Frage, ob Hersteller
noch ,refinanzierungsfihig“ sind und ob
die aktuelle operative Performance die Ka-
pitaldienstfihigkeit deckt oder nicht. Ne-
ben der Konsumschwiche kommen hier
noch Inflation, Energie- und Rohstoffpreise
und gestiegene Zinsen obendrauf. Hiufig
nicht auf dem Radar: Die Abhingigkeit
von Warenkreditversicherern, zu denen
keine direkte vertragliche Bindung besteht.
Entscheidet ein solcher allerdings, dass ein
Hersteller nicht mehr ,versicherbar® ist
oder sich aus der Branche zuriickziehen,
fithrt dies zu Vorkassen bei den Lieferanten
und somit zu einem schnellen Liquiditits-
abfluss aufgrund der Vorfinanzierung des
Working Capital.

Management Support
Fiir wen kann eine Sanierung auch ein Be-
freiungsschlag sein?

Daniel Emmrich

Die Sanierung ist ein Mittel, um die Existenz eines Un-
ternehmens bzw. eines Lebenswerks zu sichern. Sie ist
ein unabdingbarer Schritt fiir jedes Unternehmen, das
sich im fortgeschrittenen Krisenstadium befindet - also
mit zugespitzter Liquidititssituation und einer instabilen
Fortfithrungsprognose. Wichtig ist, den ,Kipppunkt*
frithzeitig zu erkennen: Solange die liquiden Mittel aus-
reichen, um ohne externe Hilfe die Durchfinanzierung
des Unternehmens sicherzustellen, konnen Geschifts-
fithrer und Gesellschafter den Sanierungsprozess noch
proaktiv gestalten. Reichen die liquiden Mittel jedoch
nicht mehr, ist der Kipppunkt erreicht: Der Handlungs-
spielraum wird auf Grund von Regulatorik und
Gesetzgebung kleiner und der Druck der externen
Stakeholder steigt deutlich.

Die Geschiftsfilhrung wird dann mit deut
lichen Haftungsrisiken konfrontiert, die in
guten Zeiten eher untergeordnete Prioritit
haben. Fir Geschiftsfihrung und Gesell-
schafter stellt die Sanierung sicher, dass die
Organhaftung handlebar ist - sofern sie
betriebswirtschaftlich und juristisch von
Experten begleitet wird. Dies sorgt fiir
SIrittsicherheit® und ,Vertrauen“ der
Stakeholder - und miindet am Ende in

der Rettung des Krisenunternehmens.

Kontakt: strategie@wieselhuber.de
bpi@wieselhuber.de
restrukturierung@wieselhuber.de
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Strategie neu denken

Fiinf Thesen fiir strategische Exzellenz in einer sich wandelnden Welt

Strategie: Quo vadis? Seit jeher war eine klar verfolgte
Strategie zentraler Baustein fiir den Erfolg eines Unter-
nehmens. Sie diente als Instrument zur Erlangung von
Wettbewerbsvorteilen auf avisierten Mirkten und war
Koordinationsinstrument nach innen, um langfristige
Ziele zu erreichen. In einer Ara des Wandels und der Un-
sicherheit wird aber die planerisch-intendierte strategi-
sche Ausrichtung von Unternehmen zunehmend in Fra-
ge gestellt. Liuft in einer dynamischen und komplexen
Umwelt jeder Versuch einer strategischen Ausrichtung
schon nach kurzer Zeit Gefahr, wieder obsolet zu sein?

Kann dann Unternehmenserfolg nicht mehr durch ,,gu-
tes“ strategisches Management angelegt werden? Oder
ist gerade jetzt eine Strategie als Unternehmenskompass
wichtiger denn je?

Ohne Strategie geht es nicht

Nach unserer Praxiserfahrung braucht es in jedem Un-
ternehmen eine klare Orientierung, welche durch das
Top Management vorgegeben werden muss. Der Strate-
gieentwicklungsprozess ist daftir das unverzichtbare Inst-
rument. Die Strategie ...

B .. definiert die avisierte Wettbewerbspositionierung,
B ... verbessert die Entscheidungsfindung und hilft bei
der klaren Zuweisung von Ressourcen,

B . richtet das Risikomanagement aus,

B .. definiert den Rahmen fiir die geeignete organisa-
torische Ausrichtung,

B .. hilft den Mitarbeitenden das ,Warum* hinter ih-
rer Arbeit zu verstehen und

B .. dient als Rahmen fiir die Bewertung von Leistung
und Fortschritt.

Kurzum: Ohne Strategie kann ein Unternehmen nicht
dauerhaft erfolgreich sein. Gleichzeitig wird deutlich,
dass ein Dilemma zwischen den stabilisierend-koordinie-
renden Funktionen einer Strategie einerseits und von
Dynamik und Unsicherheit geprigten Umfeldbedingun-
gen andererseits besteht.

Uberlegungen zu strategischer Exzellenz in einer
sich wandelnden Welt

Wie muss sich strategisches Management verindern, um
seiner Rolle und Bedeutung fiir den Unternehmenser-
folg gerecht werden zu kénnen? Wir haben unsere Ein-
schitzung auf Basis der Erfahrung einer Vielzahl von
Projekten sowie aktuellen Diskussionen mit Unterneh-
mern, C-Level-Vertretern und Wissenschaftlern in fiinf
zentralen Thesen zusammengefasst.

These 1:

Unternehmensziele strukturieren und definieren
Ohne Klarheit tiber die verfolgten Zielsetzungen kann
die Strategie als avisierter Weg zur Zielerreichung nicht

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



definiert werden. Dabei sollten Unternehmen ihre Ziele
kurz-zyklischer als in der Vergangenheit tiberpriifen und
anpassen. Die strategische Leistung der Vergangenheit
gibt Aufschluss dartiber, was funktioniert hat bzw. er
reicht wurde und was nicht. Die ehrliche Betrachtung
der strategischen Performance hilft kiinftige Ziele sinn-
voll zu wihlen, Strategien zu verfeinern und friihere
Fehler zu vermeiden. Dabei sollten stets die Bediirfnisse
und Anforderungen der Kunden der zentrale Gradmes-
ser sein, erginzt um eine griindliche Analyse der verin-
derten Wettbewerbssituation.

These 2:

Differenzierung statt Kostenfiihrerschaft

Eine Strategie, die auf Innovation und stindiger Anpas-
sung beruht, ist heute unverzichtbar, um Wettbewerbs-
vorteile zu erlangen. Rein auf Kostenfithrerschaft abzie-
lende Strategien sind heute fiir die im internationalen
Wettbewerb stehenden Unternehmen unrealistisch. Eine
intelligente Differenzierung zwingt zur Einfithrung neuer
Ideen, Produkte oder Verfahren, die das Unternehmen
aus Kundenperspektive von der Konkurrenz abheben.
Gleichzeitig entbindet eine Differenzierungsstrategie
nicht davon die notwendigen ,Hausaufgaben® auf der
Kostenseite anzugehen. Denn ohne eine wettbewerbs-
fihige Kostenbasis sind Profitabilititsziele in der Regel
nicht zu erreichen.

These 3:

Kiinstliche Intelligenz als integraler Bestandteil
Kinstliche Intelligenz bzw. maschinelles Lernen kann
eine entscheidende Rolle sowohl bei Strategieinhalten
als auch im Strategieprozess spielen. Beispielhaft seien
Kl-basierte neue Geschiiftsmodelle, datengetriebene Ent-
scheidungsfindung oder neue Moglichkeiten der Auto-
matisierung von Aufgaben im Strategieprozess genannt.
Nach unserer Erfahrung geht es nicht nur darum, Teile
des Strategieprozesses effizienter durchzufithren. Darii-
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W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden Themenstellungen:
Strategie-Check mit Blick von auRen
Entwicklung von Unternehmens- und Geschaftsbereichsstrategien
Uberfiihrung der Unternehmensstrategie in Funktionalstrategien
Strategie-Operationalisierung und -umsetzung
Agile Strategieaktivierung

ierliche Anpassung an die sich entwickelnde Markt und
Unternehmenslandschaft zu gewihrleisten. Zugleich soll-
ten Strategien stirker in dezentralen (Sub-) Strukturen
entstehen, denn Strategiearbeit muss in der Organisati-
on verankert und aktiviert werden. Mutige Visionen, co-
kreative Ausgestaltung und flexible Entscheidungszyklen
sind heute wichtiger als der traditionelle Mehrjahres-
Plan.

These 5:

Strategieumsetzung agil verankern

Die Umsetzung der Strategie ist hiufig die grofite Her-
ausforderung. Strategie muss ein dynamischer Prozess
sein, der kontinuierliche Anpassungen vorsieht, um den
Erfolg eines Unternehmens sicherzustellen. Marktdyna-
mik setzt Flexibilitit des strategischen Konzepts und die-
se wiederum Agilitit in der Strategieumsetzung voraus.
Angesichts des Ausmafles der Verinderungen miissen
Unternehmen diesen Wandel aktiv gestalten. Dies gibt
der eigentlichen Strategieumsetzung den geeigneten
Rahmen durch Gestaltung von Strukturen, Prozessen
und Kultur.

FAZIT

Die Umfeldbedingungen, denen sich die Unternehmen heute ge-
gentibersehen, lassen klassische Strategiekonzepte nicht ginzlich
obsolet werden. Strategische Exzellenz der Zukunft umfasst aus
unserer Sicht jedoch einen dynamischeren und integrativeren An-
satz zur Strategieentwicklung. Im Kern geht es darum eine andere
Dynamik in Strategieinhalte und Strategieprozess sicherzustellen.
Dies bedarf schliefflich eines gemeinsamen Engagements aller Be-

. . ) teiligten.
ber hinaus kdnnen neue Kreativititspotenziale erschlos-
sen werden Diese Verinderungen spiegeln sich in einem dynamischeren und
integrativeren Ansatz zur Strategieentwicklung wider, der darauf
These 4: abzielt, Unternehmen dabei zu unterstiitzen, sich an eine sich

stindig verindernde Geschiftsumgebung anzupassen und erfolg-

Strategiedefinition als dynamischer Prozess

Viele Unternehmen halten an den traditionellen jihr- reich zu bleiben.

lichen Strategie-Review-Meetings fest und sehen alle

Aktivititen der Zwischenzeit als Strategieumsetzung
an. Stattdessen sollte das strategische Konzept stindig

hinterfragt und optimiert werden, um eine kontinu- Kontakt: strategie@wieselhuber.de

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Wenn es darum geht, die Rah-
menbedingungen der Welt zu
beschreiben, erfreut(e) sich das
VUCA-Konzept in den letzten
Jahrzehnten grofler Beliebtheit.
Zweifellos sind alle damit verbundenen Dimensionen
weiterhin aktuell, aber schlichtweg nicht mehr ausrei-
chend. Selbst sicher geglaubte, kurzfristige Prognosen
werden durch unvorhersehbare Ereignisse hinfillig und
miissen schneller revidiert werden. Dieser sich immer
weiter verschirfende Zustand lisst sich im BANI-Kon-
zept zutreffender darstellen.

In einer BANI-Welt herrschen Strukturen vor, die sich
als briichig oder gar chaotisch erweisen. Entwicklungen
verlaufen nicht linear und Ursache-Wirkungs-Zusam-
menhinge sind schwer in Einklang zu bringen. Aus ei-
nem von Unberechenbarkeiten geprigten Umfeld ent-
steht in der Gesellschaft konsequenterweise die Angst
vor Ungewissheit.

Das wiederum stellt Unternehmen vor noch grofler wer-
dende Herausforderungen: Die unitibersichtliche und

Volatility
Volatilitat

Uncertainty
Unsicherhei
Komplexitat

Ambiguity
Mehrdeutigkeit

[
U
o Complexity)
Q

Abnehmende Bestandigkeit
der Mérkte

Brittle
Briichig

Anxious
Angstlich

Non-Linear
Nicht-linear

Incomprehensible
Unbegreiflich

J

Zunehmender Bedarf
an Transparenz und Anpassungsfahigkeit

Abb.: Dimensionen der VUCA- und BANI-Welt im Vergleich

Die Welt verandert sich
schneller — lhre datenbasierten
Entscheidungen auch?

Von agilen, maBgeschneiderten und Kl-gestiitzten Insights
profitieren und den Erfolg Ihres Geschiftsmodells sichern

sich stindig verindernde Marktsituation erschwert eine
fundierte Einschitzung - auch ftr den kiirzeren Pla-
nungshorizont unter drei Jahren. Dies macht hiufigere
und schnellere Entscheidungen notwendig.

KI als Retter fiir schnelle(re) Entscheidungen?
(Branchen-)Erfahrung und unternehmerische Intuition
bleiben zweifelsohne zwei unersetzliche Siulen der Ent-
scheidungsfindung. Die aktuelle Stapelkrise erfordert zu-
dem eine ganzheitliche Betrachtung des Marktes auf
Grundlage objektiver Daten.

Um einen Blindflug zu vermeiden, ist eine ziigige und
systematische Erhebung und Auswertung qualitativ
hochwertiger Daten von unschitzbarem Wert. Zu die-
sem Zweck wird auch zunehmend kiinstliche Intelligenz
(KI) genutzt. Ist das der lang ersehnte Retter?

Das Potenzial der K ist in der Tat enorm, und die neuen
Maglichkeiten sollten keinesfalls vernachlissigt werden.
Die Herausforderung besteht mehr denn je, aus einer
groflen Datenmenge die relevanten Datenperlen, also die
Knotenpunkte im Entscheidungsprozess, herauszufiltern
und zu priorisieren. Der Mehrwert der KI hingt letzt-
endlich von der Qualitit eines KI-Tools und der Exper-
tise der Anwender ab. Die Tragweite der Entscheidung
tiber strategische Weichenstellungen bleibt nach wie vor
Sache der ,menschlichen® Geschiftsfithrung.

Agile Marktforschung als Antwort

auf kurze Entscheidungszyklen

Um Sie auf diesem Wege zu unterstiitzen und entschei-
dungsrelevanten Nutzen zu stiften, setzt W&P auf einen
sehr agilen Marktforschungsprozess, den wir durch das
Competence Center Strategic Market Research (SMR)
sicherstellen:

B Der Prozess reagiert schnell auf interne und exter-
ne Einflussfaktoren. Dartiber hinaus ist es von ent-
scheidender Bedeutung, dass Business-Challenges
treffend in Forschungsfragen tibersetzt werden.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



B Entscheidungstriger werden friihzeitig in den Pro-
zess eingebunden, um nicht nur spitere Akzep-
tanzprobleme im Entscheiderkreis zu vermeiden,
sondern letztlich sicherzustellen, dass ein Datenerhe-
bungs- und -auswertungs-Projekt stets auf Kurs bleibt

und den gewiinschten Mehrwert bringt.

Festlegung
Studiendesign & Set up

DETGHE
erhebung
& -aus-
wertung

Frage-
stellung

& Hypothe-
senbildung

Einflussfaktoren
(intern/extern)

Abb. 2: Agiler Marktforschungsprozess bei SMR

B Hohe Flexibilitit bei der Wahl der Methoden und
Datenquellen gehdrt zu unserem Alltag. Die Erhe-
bung der Aulenwahrnehmung auch mit modernen
Methoden, z.B. durch Customer Insights, Social-
Media-Analysen oder Smartphone-Tracking, ist inte-
graler Bestandteil und schon heute nicht mehr weg-
zudenken.

B Dass sich Konzeption der Erhebung immer auf ent-
scheidungsrelevante Insights fokussiert, und unné-
tige sowie redundante Daten von vorneherein weg-
l4sst, ist gelebte Realitit. Gerade hierin versteckt sich
der Hebel fiir Schnelligkeit, Agilitit und Nutzenma-
ximierung, der oftmals iibersehen wird. Getreu dem
Motto ,Alles, was moglich ist, zu erheben. Dann
wird schon das richtige dabei sein®, kostet nicht
nur Zeit und Geld, sondern erschwert den Entschei-
dungsprozess, anstatt ihn zu vereinfachen.

B Das Ziel jedes Projekts ist daher neben die Lieferung
von hoher Datenqualitit, auch die Bereitstellung
von Entscheidungsvorlagen und konkreten Hand-
lungsempfehlungen, und genau das macht den Un-
terschied zur klassischen Marktforschung aus und
trigt zum Erfolg Thres Geschiftsmodells bei.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

Dateninterpretation und
Handlungsempfehlungen

MANAGEMENT SUPPORT T / 2024 I1

W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden Themenstellungen:

Fundierte Markt- und Wettbewerbsanalysen mit KI-gestiitzten primédren
und sekundéren Marktforschungsmethoden

Regional- und Landeranalysen unter Einbindung ortsanséssiger Partner
Branchen- und unternehmensspezifische Trendanalysen
Kundensegmentierung und Identifikation von relevanten Clustertypen
Customer Journey und Touchpoints fiir die Omni-Channel-Marktbearbeitung

Etablierung von Market Intelligence und Nutzung lhrer individuellen
Datenperlen

Digitale Transfarmation
und Kl

Strategieentwicklung

Business Performance
Improvement

Siche Rubrik W&P
Publikationen S. 54

FAZIT

Es ist nichts Neues, dass die Welt stindig im Wandel ist. Was
die aktuelle BANIL-Zeit aber prigt, ist hochste Anforderung an
Anpassungsfihigkeit, Reaktionsgeschwindigkeit und unterneh-

merischen Mut. Das erfordert eine schnelle und fokussierte Art
der Datengewinnung unter Berticksichtigung sinnvoller KI-Mog-
lichkeiten. Technologie, die es frither nicht gab, und deren An-
wendung heute den Unterschied machen kann. Nutzen Sie unsere
agile und unabhingige Marktforschungsexpertise, die Thnen zu-
verlissige und rechtzeitige Entscheidungsvorlagen liefert — besser
heute als morgen.

Kontakt: strategie@wieselhuber.de
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Eine neue Liebesbeziehung?

Fremdmanagement in Familienunternehmen

Die Arbeitswelt wandelt sich
fundamental - nattrlich auch in

Waren

sie vor Jahren hiufig fiir externe

Familienunternehmen.

Fremdmanager als Arbeitgeber
weniger attraktiv, kommt in diese
JKonstellation® aktuell frischer

Wind.

Fremdmanagement in Fami-
lienunternehmen — Nichts
Neues

Die Tatsache, dass Fremdmanage-
ment in Familienunternehmen
neben oder ohne Familiengesell-

"/
d o b

kommen, ist heute in der absoluten Mehrheit der Fami-

schafter auf C-Level zum Einsatz

lienunternehmen die Regel. Bei den Gesellschaftern hat
sich schon seit langem die Erkenntnis durchgesetzt, dass
die Besten und Geeignetsten das Unternehmen fithren
sollen, um neben Wettbewerbsfihigkeit, Ertragskraft
und Unternehmenswert auch die Dividendenfihigkeit
und das Familienvermégen zu sichern und zu steigern.

Dabei sind die Griinde fiir das Engagement derselben so
zwingend wie vielfiltig: So verfiigen mogliche Nachfolger
aus dem Gesellschafterkreis bisweilen noch nicht iiber
die erforderliche Praxis und Fithrungserfahrung und

bendtigen an ihrer Seite ein erfahrenes Fithrungsteam.
Hiufig fehlen aber auch schlichtweg qualifizierte Fami-
lienmitglieder, oder die in Frage kommenden Familien-
mitglieder sind nicht bereit, in die operative Fithrung des
Unternehmens einzusteigen. Fremdmanager kommen
auch zum Einsatz, wenn sich die Gesellschafter nicht auf
einen oder mehrere Kandidaten aus dem Gesellschafter-
kreis fiir die Unternehmensfithrung entscheiden kén-
nen. Eher selten werden Fremdmanager seitens externer
Kapitalgeber und/oder zusitzlicher neue Gesellschafter
eingesetzt, um den Einfluss der Familie auf die operative
Geschiftsfithrung zu reduzieren.

Der ,frische Wind“ hinsichtlich Fremdmanagement
weht also nicht in der Form, dass HR-Abteilungen bei
der Personalsuche Uberzeugungsarbeit leisten miissen,
um C-Level zu besetzen. Vielmehr ist zunehmend ein
Push-Effekt spiirbar, der in der verinderten, deutlich po-
sitiveren Wahrnehmung von Familienunternehmen auf
der Bewerberseite begriindet liegt und der die sogenann-
ten ,Hidden Champions® direkt in die Wahrnehmung
potentieller Kandidaten ,weht®.

Hidden Champions — Aus der Randlage ins Licht

Das althergebrachte Narrativ iber Familienunternehmen
des gehobenen Mittelstandes wurde tiber Jahre hinweg
gepflegt: Scheinbar unattraktive geographische Lagen,
verkrustete und eher verstaubte Organisationsstrukturen
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und -prozesse, hiufig patriarchalisch gefithrte bzw. auf
wenige ,Michtige Macher® ausgerichtete Leitungs- und
Entscheidungsstrukturen und mit Blick auf das Rollen-
spiel an der Schnittstelle von Familie, Top-Management
und Mitarbeitenden oftmals ungeklirte ,Family Rela-
tions*.

Nicht tiberraschend fanden sich auf den unter Absolven-
ten beliebten Rankings der Top-Arbeitgeber und in den
Suchprofilen der Header Hunter ftir Professionals nur
vereinzelt Familienunternehmen, obschon die betrieb-
liche und marktseitige Attraktivitit eigentlich immer
schon eine andere Realitit zeigte.

Familienunternehmen sind seit jeher und bis heute un-
gebrochen das Riickgrat der deutschen Volkswirtschaft,
mit den héchsten Beschiiftigungsquoten, meisten Inno-
vationsanmeldungen, geringen Fluktuationsquoten, star-
ken Mitarbeiterkulturen und oftmals fiihrenden Markt-
stellungen, weit iiber den heimischen Markt hinaus.

Doch heute erscheint das Gesamtpaket im Kontext deut-
lich attraktiver: Das ,,Outback® im Sinne regionaler Un-
ternehmensstandorte gewinnt im Zuge der Digitalisie-
rung an Attraktivitit. Der nachhaltige Umgang mit der
Ressource ,Mitarbeiter” zahlt auf die Work-Life Balance
ein und ,New Work“-Ansitze erhohen die Wertschit-
zungs- und Kollaborationskultur.

Zudem stehen gerade Familienunternehmer der Nach-
folgegenerationen selbstgewiihlt in neuer Distanz zum
eigentlichen Tagesgeschiift: Sie tibernehmen zunehmend
Gremienfunktionen abseits der operativen Unterneh-
mensleitung, was wiederum den Bedarf an professionel-
len, international erfahrenen ,,Zugpferden® im Manage-
ment steigert und gleichzeitig das Onboarding durch
professionellere Fithrungskulturen wesentlich verein-

facht.

Stolperfallen und Hindernisse — keine Vorschuss-

lorbeeren, aber ausreichender Vertrauensvorschuss!
Ob frither Pull- oder heute mehr Push-Effekt bei Fremd-
managern in Familienunternehmen: Griinde fir das
Scheitern folgen immer noch denselben Mustern. Be-
reits beim Einstellungsgesprich wird das Fremd-Manage-
ment oftmals nicht tiber die aktuelle Unternehmenssi-
tuation und spezifische Herausforderungen in Kenntnis
gesetzt. Eine schriftlich formulierte und verbindliche
Unternehmensstrategie, die die Ziele, Erwartungshaltun-
gen und Wertvorstellungen der Gesellschafter ersicht-
lich macht, fehlen hiufig - ebenso wie klar definierte
Aufgaben, Verantwortlichkeiten und Kompetenzen des
Fremd-Managements in der Zusammenarbeit mit den
Gesellschaftern. Auch die emotionale Bindung der Fa-
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W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden Themenstellungen:

13

Strategische Personal- und Nachfolgeplanung (C-Level Ebene)

Management Performance Reviews und Personaldiagnostik zur Identifizie-

rung und Platzierung ausgewahlter (Fremd-)Manager

Definition und Implementierung einer fokussierten Fihrungsorganisation mit

eindeutigen Rollen und Zustandigkeiten

Begleitung organisatorischer Verdnderungen entlang eines unternehmens-

spezifischen Change- und Stakeholder Managements

milie an das Unternehmen und vorhandene Kontakte
zu Kunden, Lieferanten und Mitarbeitern schrinkt die
Entscheidungsbildung und -umsetzung des Fremdma-
nagement ein.

Diese Konfliktfelder bedeuten nicht per se das Schei-
tern. Gesellschafter und Fremd-Management konnen
konkrete Mafinahmen ergreifen, damit Integration und
Einsatz des Fremdmanagement nachhaltig erfolgreich ist
und bleibt. Zum Antritt ist beispielsweise eine Vorstel-
lung der neuen externen Unternehmensleitung durch
den Gesellschafter im Rahmen einer Mitarbeiterveran-
staltung sehr hilfreich, begleitet durch beispielsweise ein
100-Tage-Programm zur Einarbeitung und Realisierung
von Schliisselaktivititen. Die Erstellung einer strategi-
schen Planung sollte dabei eine zentrale Bedeutung ha-
ben. Nattirlich ist es fiir das Fremdmanagement entschei-
dend, dass die verabschiedete Fiithrungsorganisation
und die Fithrungs-/Entscheidungsprozesse angewandt
werden, er oder sie aber auch gleichzeitig die bestehende
Family Governance bzw. Familienverfassung kennt und
regelmiflige Feedback-Gespriche mit den Gesellschaf-
tern und Gremiumsmitgliedern (Beirite/Aufsichtsrite)
fithrt. Dabei gilt: Keine Vorschusslorbeeren, aber ausrei-
chender Vertrauensvorschuss!

FAZIT

Anmerkung:
Dieser Beitrag erschien
erstmalig in der Unter-

nehmeredition 4,/2024.

Familienunternehmen werden fiir Fremdmanager zunehmen at-

traktiver — und umgekehrt. Will man von einer neuen Liebesbe-

ziehung sprechen? Nur dann, wenn die relevanten Anforderun-

gen der Familie an den Fremdmanager und umgekehrt frithzeitig

geklirt sind, das entsprechende Mindset zur Integration vorliegt

und ein strukturiertes, ergebnisorientiertes und realistisches On-

boarding verfolgt wird, um nachhaltig gemeinsame Perspektiven

erdffnen und die Zukunft des Unternehmens gestalten zu kon-

nen.

Kontakt: familienunternehmen@wieselhuber.de




14

Dr. Jerome Honerkamp
Mitglied der
Geschdiftsleitung

Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

Tilman Reiser

Manager
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

MANAGEMENT SUPPORT T [ 2024

Kinstliche Intelligenz

Revolution im Marketing- und Vertriebsmix

von Familienunternehmen

Kunstliche Intelligenz (KI) hat sich von einer fernen
Zukunftsvision zu einer gelebten Realitit in vielen
deutschen Unternehmen entwickelt, besonders im Mar-
keting und Vertrieb, wo die Anwendungsfille eine be-
eindruckende Vielfalt aufweisen. Der Einsatz von KI in
diesen Unternehmen lisst sich eindrucksvoll durch den
7P-Ansatz veranschaulichen, der verschiedene Aspekte
des Marketings, aber auch des Vertriebs abdeckt:

KI-Beispiele entlang der 7P

Henkel und Wella nutzen beispielweise KI-Technologien
in ihrer Produktpolitik (Product), um das Kundenerleb-
nis zu personalisieren und zu verbessern: Henkel setzt KI
ein, um personalisierte Produktempfehlungen auf seiner
Website und in seinen Apps bereitzustellen.

Durch personalisierte Produktempfehlungen konnte die
Conversion-Rate der Website dabei um 10% gesteigert
werden. Wella verwendet KI, um die Entwicklung neuer
Haarfarben und -pflegeprodukte zu optimieren. Hierbei
konnte die Entwicklungszeit von neuen Haarfarben um
20% reduziert werden.

Hugo Boss nutzt KI fiir dynamische Preisgestaltung
(Price) auf seiner Website und in Online-Shops, wohin-
gegen Fielmann KI generell verwendet, um die Preise sei-
ner Brillen und Kontaktlinsen zu optimieren. Wihrend
Boss seinen Umsatz um 5% durch dynamische Preise

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 Kl-Erfolgspotenzialen mit
Kl-Toolauswahl

Kl-Implementierungsbegleitung

steigern konnte, senkte Fielmann seine Retourenquote
durch Kl-gestiitzte Preisoptimierung um 10 %.

Auch im Bereich der Vertriebspolitik (Promotion) er-
geben sich vielseitige Mglichkeiten fir den Einsatz von
KI. Otto schaffte es beispielsweise seine Kundenzufrie-
denheit um 5% durch Kl-gestiitzte Kundenbetreuung
zu steigern. Tchibo konnte durch Kl-gestiitzte Personali-
sierungsmafnahmen die Offnungsrate von E-Mails um
10% verbessern.

Die Kommunikationspolitik (Place) erfihrt durch den
Einsatz von Kl auch bei Unternehmen wie BMW und Sie-
mens eine Verinderung, indem personalisierte Werbung

und optimierte Inhalte auf Websites und in Social-Media-
Kanilen bereitgestellt werden: BMW konnte die Klickra-

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Product

Process

B Analyse von ibergreifenden

Unternehmens- und Marketing-

zielen sowie Malnahmen

B Formulierung des KI-Ambitions-

niveaus mit klaren Vorgaben zu
Budget, Zeithorizont und wei-
teren Restriktionen

B 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 K-
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 Anwendungsféllen
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

te auf Social-Media-Anzeigen um 20% durch personali-
sierte Inhalte steigern. Siemens verbesserte die Verweil-
dauer auf der Website um 10% durch Kl-optimierte In-
halte.

Auch die Personalpolitik (People) profitiert von KI-An-
wendungen. Bosch und Wiirth nutzen KI zur Optimie-
rung der Personalbeschaffung, -entwicklung und zur
Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit, was wiederum
die Fluktuationsrate senkt: So verkiirzte Bosch die Zeit
fiir die Personalbeschaffung um 20 % durch Kl-gesttitzte
Bewerberauswahl. Wiirth steigerte die Mitarbeiterzufrie-
denheit um 5% durch Kl-gestiitzte Personalentwicklung.

In der Prozesspolitik (Process) nutzen Schaeffler und
Swarovski KI, um ihre Lieferketten und Produktionspro-
zesse zu verbessern sowie die Produktqualitit zu steigern
und Ausschussquoten zu senken: Schaeffler senkte die
Kosten in der Lieferkette um 10 % durch KI-Optimie-
rung. Swarovski steigerte die Produktqualitit um 5 %
durch Kl-gestiitzte Qualititskontrolle.

Auch der POS bzw. die physische Umgebung (POS)
lisst sich durch KI optimieren, wie die Beispiele Aldi
und Rewe zeigen. Diese Unternehmen nutzen KI, um
die Gestaltung ihrer Filialen zu verbessern, die Kunden-
erfahrung zu erhdhen und die Warenverfugbarkeit zu
optimieren, wihrend gleichzeitig die Lebensmittelver-
schwendung reduziert wird. Aldi steigerte die Kundenzu-
friedenheit um 5% durch die optimierte Gestaltung der
Filialen. REWE reduzierte die Lebensmittelverschwen-
dung um 10% durch Kl-gestiitzte Warenwirtschaft.

Der W&P-Ansatz zur Umsetzung

Die soeben beschriebenen Beispiele illustrieren die man-
nigfaltigen und wirkungsstarken Einsatzmoglichkeiten
von KI. Unseren neu entwickelten 7P-KI-Ansatz setzen
wir bei Dr. Wieselhuber & Partner ein, um bei unseren
Kunden individuelle KI-Potenziale innerhalb der 7Ps zu
identifizieren und umzusetzen. Dabei analysieren wir

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

den Status quo, um ein KI-Zielbild zu entwickeln, wel-
ches wir anschliefend gemeinsam mit unseren Kunden
realisieren. Hierbei gehen wir in einer Transparenzpha-
se von aktuellen Problemstellungen oder einem spezifi-
schen Ambitionsniveau aus und identifizieren Chancen
und Risiken fiir den Einsatz von KI. In der Identifika-
tionsphase vertiefen wir Optimierungspotenziale weiter
und identifizieren spezifische Anwendungsfille, welche
wir auch um Benchmarks und Best Practices anreichern.
Darauf aufbauend wihlen wir zunichst passende Soft-
warelosungen aus, welche wir gemeinsam mit unseren
Kunden testen, um nur die besten und relevantesten
Tools auszuwithlen. Sobald diese Auswahl erfolgt ist,
wird der genaue Einfluss auf das Marketing Target Ope-
rating Model (insbesondere auf Aufbau-, Ablauforganisa-
tion und bestehende Technologielandschaft) festgestellt
und optimiert. In der Realisierungsphase werden zuvor
priorisierte Anwendungsfille in ausgewiihlten Teilberei-
chen des Unternehmens pilotiert. Im Rahmen der Pilo-
tierung unterstiitzt W&P aktiv durch Trainings, Hand-
lungsempfehlungen und operative Unterstiitzung, um
eine bestmogliche operative Verankerung zu gewihrleis-
ten. Zudem wird der Umsetzungserfolg kontinuierlich
iberwacht und unterstiitzt sowie durch Change-Manage-
ment-Aktivititen begleitet.

FAZIT

Abb.: Der 7P-KI-Ansatz

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 deutlich. Um mit der Viel-

zahl an Tools, Features und Anwendungsfillen den Uberblick

zu bewahren, empfiehlt es sich, ausgehend von spezifischen Pro-

blemstellungen KI-Potenziale anhand unseres 7-P-KI-Ansatzes zu

realisieren.

Kontakt: marketing@wieselhuber.de
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Klassischer Vertrieb

Geschatzte
Zeit

Planumsetzung

Fixe Malnahmenplanung
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Markten

In heraufordernden Zeiten man-
gelt es nicht an ,schlauen Sprii-
chen“, wie damit am besten
umzugehen ist. Fur die aktuell
schwierige Marktlage in vielen
Industriesegmenten und Konsu-
mentenmirkten mag eine Lésung
also darin liegen, sich ein grofle-

drh

der Kuchen kleiner wird. Oder weniger bildlich ausge-

res Stiick abzuschneiden, wenn

driickt Marktanteile systematisch zu vergréflern und
neue Marktsegmente zu erschliefien.

Agile Vertriebsaktivierung und -steuerung

Es geht heutzutage also umso mehr darum die aktuellen
Vertriebsgrundlagen zu hinterfragen und an stagnieren-
de Marktsituationen und disruptive Marktentwicklun-
gen anzupassen. Qualifizierte Kundenkontakte miissen
noch effektiver erarbeitet, die richtigen Vertriebsargu-
mente spezifischer formuliert und auch unterstiitzende
Instrumente intelligent eingesetzt werden.

Da Schnelligkeit in diesen Zeiten Wettbewerbsvorteile
bedeutet, ist ein agiles Vorgehen zur neuen Aufstellung
der Vertriebsorganisation essenziell.

Im ersten Schritt miissen die bisherigen Vertriebsgrund-
lagen konsequent hinterfragt und wo immer nétig tiber-

arbeitet werden. Dazu gehort:

Agile Vertriebsaktivierung

Geschatzte
Ressourcen

Ergebnis-
maximierung

Fixe
Ressourcen

Fixe Zeit

[terative MaRnahmenplanung

Abb.: Kernelement der ,,Agilen Vertriebsaktivierung” ist eine ergebnisorientiere Vertriebssteuerung

Erfolgreiche Vertriebs-
aktivierung in stagnierenden

B Aktualisierung der Vertriebsziele

=

B Uberarbeitung technologische Unterstiitzungstools

& Leistungskennzahlen
B Inhaltliche Weiterent-

wicklung von Vertriebs-

mitarbeitenden

B Inhaltsentwicklung der Vertriebsunterlagen

Die Vertriebsziele sind bei dynamisch verinderlichen
Marktsituationen zu tberpriifen und auf Basis regions-
spezifischer Marktanalysen und der (Neu-)Bewertung
von Zielmirkten anzupassen. Dazu gehdrt ebenso die
Anpassung von Zielkunden und priorisierten Vertriebs-
kanilen. Fir die ergebnisorientierte Vertriebssteuerung
braucht es dann Leistungskennzahlen, die sich in einem
sich schnell verindernden Markt: und Kundenumfeld
bewihrt haben, u.a. Vertriebszyklusdauer, Conversion-
Rates im Sales Funnel, Kundenkontaktfrequenz, Kun-
dendurchdringung (Share-of-Wallet) und die Kundenak-
quisitionskosten.

Fiir Mirkte mit mehrstufigen Vertriebsmodellen sind
beispielsweise andere Leistungskennzahlen wichtig als
fur Mirkte mit einstufigen Vertriebsmodellen.

Neben den Mirkten, Zielen und Leistungskennzahlen
liegt ein wichtiger Fokus ebenso auf den Vertriebsmit-
arbeitern. Diese miissen inhaltlich weiterentwickelt wer-
den, um den Anforderungen ihrer Kunden in immer
ausdifferenzierteren und komplexeren Nutzungssituati-
onen inhaltlich gerecht zu werden.

Es reicht heutzutage nicht mehr nur die Preise, Volumen-
kapazititen und Lieferzeiten des eigenen Unternehmens
zu kennen. Der Vertrieb muss im Stande sein, die eige-
nen Produkte und die technischen Bedarfe des Kunden
zu verstehen und lésungsorientiert verargumentieren zu
konnen. Mit den steigenden Anforderungen an den Ver-
trieb muss sich auch der unterstiitende Werkzeugkasten
anpassen. Um die Vorteile michtiger CRM-Plattformen
richtig zu nutzen, miissen sie in den Vertriebsprozess
besser integriert werden und die Schnittstellen zu er-
ginzenden Vertriebstools, wie CPQ-Aschreibungstools
oder

(Configure-Price-Quote) Content-Management-

Systemen, optimiert werden.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Nach dieser Pflicht in stagnierenden Mirkten
liegt die Kir darin, die geschaffenen Potentiale
auch mit Ergebnissen zu kapitalisieren. Dazu hat sich
eine agile Vertriebsaktivierung schon sehr oft bewihrt.
Das heifit, es gilt, eine iterative Mafinahmendefinition
und Umsetzung in den Vertriebsprozessen zu imple-
mentieren. Hier setzt die eigentliche agile Vertriebsak-
tivierung an. Vertriebsteams arbeiten in kurzzyklischen
Sprints von 1-2 Wochen, um ihre Aufgaben zu bearbei-
ten und die Malnahmen in Abhingigkeit der Erfolge
und Hindernisse schnell anzupassen bzw. zur Ergebnis-
maximierung neue zu definieren.

In den Sprint-Meetings werden dazu gemeinschaftlich
im Team mit einem ,Agile-Coach® die Leistungskenn-
zahlen, Ziele und Aufgabenpakete in kurzen Zeitabstin-
den analysiert und gesteuert. Grundgedanke gegeniiber
dem ,klassischen Vertrieb® ist somit eine flexible und
iterative MaBnahmenplanung bei fixem Rahmen (Zeit
und Ressourcen).

Agile Vertriebsaktivierung kann, mit bestehenden Ver-
triebsressourcen, tiber 20 % hohere Umsiitze generieren
und die Zusammenarbeit und Zielerreichungsquote der
Vertriebsorganisation konsequent verbessern.

Erweiterung des Produkt- und Leistungsangebots

Eine Vertriebsaktivierung kann bei aller Konsequenz in
diesen herausfordernden Marktsituationen nur mit den
richtigen Produkten erfolgreich sein. Die richtigen Pro-
dukte sind es dann, wenn der Kunde ,Hurra“ schreit.
Eine Banalitit. Die Praxis jedoch zeigt, sie ist essenziell.

MANAGEMENT SUPPORT T / 2024

W&P-SUPPORT

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

Strategisches Marketing und Internationalisierung
Steigerung der Vertriebsperformance
Innovationsmarketing und go-to-Market-Strategien
Produkt- und Komplexitdtsmanagement

folioerginzung in Eigenfertigung das Portfolio zu einem
Systembaukasten ausgebaut werden. Dabei wird das
eigene Portfolio um komplementire Produktlésungen
erginzt, um dem Kunden einen ganzheitlichen Service
oder ,,One-Stop-Shop* anzubieten. Als Beispiel lisst sich
skizzieren, wie solch eine Systemerweiterung aussehen
konnte: Anbieter von Wirmepumpensystemen erwei-
tern ihr Produktportfolio um integrierbare PV-Anlagen
und eigene Batteriespeicher. Zusitzlich sind die Monteu-
re und Wartungsteams, die den Einbau und die War-
tungsintervalle tibernehmen, aus dem eigenen Haus. Als
Anbieter eines solchen Systembaukastens werden Unter-
nehmen fiir Thre Kunden nun zum einzigen Ansprech-
partner und kénnen interne Schnittstellen und Prozesse
effizient aufeinander abstimmen, um Wettbewerbsvor-
teile zu generieren.

Die Uberschreitung der Systemgrenze muss aber nicht
unbedingt aus eigener Hand geschehen. Durch Service-
Kooperationen oder die Integration der eigenen Produk-
te in externe Okosysteme kann aus dem eigenen Pro-
duktportfolio ein Systemangebot werden. Integration
digitaler Dienstleistungen in externe Plattformen oder
Webseiten stellt hier das naheliegendste Beispiel dar.
Aber auch technische Komponenten wie beispielsweise
18V-Akkusysteme kénnen in das Okosystem anderer
Hersteller integriert werden.

FAZIT

Die Erweiterung des Produkt und Leistungsangebots In einem schwierigen Marktumfeld, wie es viele europaische und

stellt in aktuell stagnierenden Markten eine herausfor- internationale Absatzmirkte noch linger prigen wird, riickt die

dernde, aber vielversprechende Quelle fur potenzielles Bedeutung einer erfolgreichen Marktbearbeitung in den Mittel-

Wachstum dar. Die Sortimentserweiterung und -ergin- punkt. Unternehmen werden ihre Marktanteile nur durch eine

zung um Produkte innerhalb des bestehenden Systems konsequente und agile Vertriebsaktvierung verteidigen und aus-

ist dabei die naheliegendste Losung. Sie kann je nach bauen kénnen. Zugleich kdnnen mit gezielten Portfolioerweite-

Komplexitit und Investitionshorizont durch Eigen- oder rungen neue Wachstumsquellen in Anwendungen und Kunden-

Fremdfertigung umgesetzt werden. Das Portfolio wird

gruppen erschlossen werden.

dabei nur um Produkte erweitert, die in das aktuelle Sys-
tem integrierbar sind. Als Hersteller von elektronischen

Werkzeugen ist hier beispielsweise eine neue Serie an-
dersartiger Werkzeuge denkbar.

Kontakt: vertrieb@wieselhuber.de
Jenseits der eigenen Systemgrenze kann durch eine Port-

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Abb.: Die
Aufgaben des Projekt

N

Neutralitét
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Alles Transformation!?

Was eigentlich bedeutet es, wenn
wir von ,Transformation® spre-
chen? Je nach Situation des zu
Unterneh-
mens reicht das Spektrum von

transformierenden

strategisch veranlassten Transfor-
mationen einerseits (strategische
Weiterentwicklung bis hin zu
einer umfassenden strategischen
Neuausrichtung) bis zu krisenge-
triebenen Transformationen an-
dererseits (Restrukturierung aus
eigener Kraft bis hin zu gerichtli-
chen Sanierungsverfahren).

Wir sprechen in allen Fillen von Transformationsprojek-
ten - egal aus welchem Anlass. Denn das tibergeordnete
Ziel ist es, Verinderungen zum Wohle des Unterneh-
mens mithilfe eines iitber mehrere Stellhebel umfassen-
den Maflnahmenkataloges zu erreichen. Dieses stellt oft
eine Herausforderung dar, denn die Transformations-
mafinahmen und deren Effekte sind in der Regel inter-
dependent und mehrdimensional.

Grundvoraussetzungen

Grundvoraussetzungen flir ein erfolgreiches Transfor-
mationsprojekt sind richtig gesetzte Priorititen, um ein
Verzetteln zu vermeiden, ein ambitionierter und re-
alistischer Zeitplan sowie realistisch hergeleitete und
quantitativ definierte Maflnahmen und Effekte. Eben
diese Quantifizierung ist oft nicht trivial, denn es gilt,

Aufgaben des \

| | [

'// | Operative Unterstiitzung

Vs /

Bl  Methodische Unterstiitzung

Die Crux liegt in der Umsetzung

,Double Counts“ zu vermeiden und die Harmoni-
sierung der operativen Abschitzungen mit der finanz-
wirtschaftlichen Planung sicherzustellen. Ist dieses Fun-
dament gelegt, geht es an die Umsetzung - hier liegt
meistens die eigentliche Crux.

Straffes PMO

Die benannten Ma3nahmen sollten in ein professionel-
les Projekt Management Office (PMO) iiberfithrt wer-
den. Essenziell ist, dass das PMO durch professionelle
Fithrung und Neutralitit im Handeln unterstiitzt wer-
den.

Hiufig herrscht bei Gesellschaftern und Geschiftsfiih-
rung die Meinung vor, die Mafnahmen in Eigenregie ne-
ben dem Tagesgeschift umsetzen zu kédnnen. Wir stellen
jedoch hiufig im Projektaufsatz bereits fest, dass es an
Projektkoordination und Priorisierung von zielgerich-
teten Maflnahmen fehlt, gefolgt von einer mangelnden
Ressourcensteuerung.

Da das Tagesgeschift nicht auf sich warten lisst, ist es
von besonderer Bedeutung, Projektteams zielgenau zu-
sammenzustellen und Ressourcen in optimaler Weise
zu nutzen. Sollte es zu Engpissen kommen, kdnnen
Ressourcen durch Berater temporir und flexibel ,hin-
zugebucht® werden, um z.B. bei einzelnen Teilprojekte
operative Unterstiitzung zu leisten.

Ebenso wichtig ist die Sicherstellung von Methodenkom-
petenz. Operative Mitarbeitende sind oft prozessuales
Arbeiten gewohnt. Umfangreiche Transformationspro-
gramme verlangen nach einem speziellen Skill-Set. Es ist
erfolgskritisch, das PMO mit Experten zu besetzen, um
Projektteammitglieder erfolgreich anzuleiten und me-
thodisch zu unterstiitzen.

Weniger entscheidend ist es, welches Projektmanage-
ment-Tool verwendet wird, sondern es geht vielmehr dar-
um, dass standardisierte Abliufe und Prozesse etabliert
und die Umsetzung der Mafinahmen, begleitet, mode-
riert und gelenkt werden.

Die Einhaltung des Zeitplans und das Erreichen der ge-
planten Ergebnisse wird durch das PMO sichergestellt.
Ein professionell und straff gefithrtes PMO inkl. profes-
sionellem Projektcontrolling nimmt dem Management
die unangenehme Aufgabe des Rechtfertigens zum Pro-

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



jektfortschritt und den -ergebnissen ab. Sollten Abwei-
chungen auffallen, werden Gegenmafinahmen eingelei-
tet. Es erfolgt ein transparentes und tibersichtliches Re-
porting in den vorher abgestimmten Strukturen, wie
z.B. der Geschiftsfithrung, dem Gesellschafterkreis oder
anderen Stakeholdern tiber den Lenkungsausschuss.

Letztlich werden die Projektmitglieder durch gezieltes
Coaching & Sparring ,on the job“ weiterentwickelt,
was einen Mehrwert fiir die Projektbeteiligten, nicht nur
in der Transformationsphase, sondern weit dartiber hi-
naus, stiftet.

Neutralitit

Neben den beschriebenen, eher ,handwerklichen® The-
men, bestimmen weitere - oft nicht offen ausgesproche-
ne - Faktoren den Erfolg von Transformationsprojekten.
Die Stiirke eines externen PMO liegt in der Neutralitiit
der Berater - ,heilige Kithe®, die den Projekterfolg ge-
fihrden konnten, existieren nicht.

Berater orientieren sich am Zeitplan und den Fakten,
um die Projektziele zu erreichen - es gibt keine ,Hidden
Agendas®. Auch ein mogliches Principal-Agent-Problem
zwischen Gesellschafterkreis und Geschiftsfithrung,
kann durch die neutralen Dritten entschirft werden.

Last but not least: Fiihrung

Eine Transformation ist eine physische und psychische
Herausforderung fiir alle Mitarbeitenden innerhalb und
auflerhalb des Projektteams, deshalb sollten sich die Ge-
schiftsfithrung aber vor allem auch die Gesellschafter
im Klaren iiber die Fithrungskonstellation und -anforde-

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

rungen im Unternehmen
sein. Transformationspro-
jekte dauern i.d.R. eher
Monate als Wochen. Es
gilt Ruckschlige einzuste-
cken, Priorititen anzupas-
sen und mit steigendem
Arbeitsaufwand
gehen. Gleichzeitig muss

umzu-

Wir beraten Sie u.a. zu folgenden
Themenstellungen:

Strategie
Restrukturierung
Entwicklung von Transformationsprogrammen

MalRnahmenableitung, -definition und
-quantifizierung

Projekt Management Office (PMO)
Interim Management

den Mitarbeitenden das Gefiihl vermittelt werden, dass
der Weg richtig ist, um das Vertrauen und die Motivati-
on aufrecht zu erhalten.

Wenn die beschriebenen Funktionen professionell aus-
gefiillt werden, treten auch die geplanten Effekte ein und
es kann von einer erfolgreichen Transformation gespro-

chen werden.

FAZIT

Transformationsvorhaben beschiftigen Unternehmen in unter-

schiedlichen Lebensphasen. Sie beschrinken sich nicht allein auf

die Definition von Mafinahmen. Erst wenn die MaRnahmen er-

folgreich umgesetzt sind und geplante Effekte zur Realitit werden,

war die Transformation ein Erfolg.

Um dies zu gewihrleisten, ist es notwendig, auf ein professionelles

PMO zu bauen, welches neutral und schlagkriftig ist sowie tiber

die notwendige Erfahrung und Methodenkompetenz verfiigt.

Kontakt: fuehrung@wieselhuber.de
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Unternehmerisches Handeln, wie
es Familienunternehmen meist
zu eigen ist, setzt auf Innovatio-
nen, das mutige Ergreifen von
Chancen und die aktive Gestal-
tung der Mirkte von morgen.
Es ist somit der Kern eines ,un-
authorlichen Prozess der indust-
riellen Mutation®, wie es bereits
der Okonom Joseph Schumpeter
formulierte.

Genau dort setzt in vielen Industrien ein neues Leit-
motiv fiir die Innovationsagenda an: Es beginnt mit
dem Verstindnis, dass Rohstoffe beim End of Life von
Produkten weiterhin Wertstoffe sind und das Einweglo-
sungen, die auf der Miillkippe oder in der Verbrennung
landen, Verschwendung sind.

Das Denken und Wirtschaften in Kreisliufen sowie auf
Basis erneuerbarer und nachwachsender Ressourcen ist
zugleich auch eine Transformation in nahezu allen In-

Zentrale Fragestellungen fiir Disruptionen

Welche der Faktoren, die die Branche
als selbstverstandlich betrachtet, miissen
eliminiert werden?

Welche Faktoren missen bis weit
iiber den Standard der Branche gesteigert
werden?

BT ST

Welche Faktoren miissen bis weit
unter den Standard der Branche
reduziert werden?

Welche Faktoren, die bisher noch nie
von der Branche geboten wurden, miissen
kreiert werden?

Kreation von neuem Kaufernutzen

Optimierung der Kosten

bestehender

Kernmarkt

Abb.: Der Blue Ocean-Ansatz

unentdeckte
Nichtkunden

verweigernde
Nichtkunden

zur identifikation von Wachstumspotenzialen und innovativen Differenzierungsansdtzen

Kreative Zerstorung

Innovations-Chancen durch Nachhaltigkeitswende

W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden
Themenstellungen:

Geschaftsmodellinnovation mit Kreislaufwirtschaft

Nachhaltigkeits-Strategie, -Management und
-Reporting

F&E- und Innovationsmanagement

Produkt- und Komplexitdtsmanagement

dustriebereichen, die tiber Dekaden in linearen Wert-
schopfungsstrukturen optimiert wurden. Treiber dieser
Transformation sind sowohl regulatorische Vorgaben
als auch das Verhalten privater und institutioneller Ver-
braucher, die einen zunehmenden Market-Pull fiir Kreis-
laufprodukte erzeugen.

In der Folge werden viele konventionelle Produkte, z. B.
Einweg-Convenience-Produkte, sukzessive vom Markt
verschwinden. Damit das nicht auch gleich fiir ganze
Unternehmen gilt, miissen sie sich radikal transformie-
ren und mutig innovieren - wie es Familien- und Griin-
derunternehmen tun und schon immer getan haben.

Es geht darum, eingefahrene Pfade zu verlassen und sich
im Wettbewerbsumfeld mit Hilfe nachhaltiger Produkte
und Dienstleistungen zu positionieren und das eigene
Geschiftsmodell zu hinterfragen. Dabei ist das Thema
Nachhaltigkeit nicht als Selbstzweck zu sehen, sondern
sollte die Basis dafiir sein, unerschlossene, wirtschaftlich
attraktive Marktsegmente, sogenannte ,Blue Ocean® zu
identifizieren und zu erobern, anstatt sich im tiberfullten
,Red Ocean* der bestehenden Wettbewerber zu konkur-
rieren. Im Kontext der Kreislaufwirtschaft, einem Sys-
tem, das darauf abzielt, den Lebenszyklus von Ressour-
cen zu maximieren und Abfall zu minimieren, bietet die
Blue-Ocean-Strategie eine einzigartige Perspektive zur
Forderung nachhaltiger Innovationen.

Dies kann durch die Entwicklung neuer Geschiftsmo-
delle geschehen, die Abfallreduzierung und Ressour-
ceneffizienz in den Mittelpunkt stellen. Dies gilt neben
konsum- und rohstoffarmen Industrien ebenso im Ma-
schinenbau. Dort kénnen z.B. durch ,Equipment-as-a-
Service“Modelle mit Gebrauchtmaschinen, die nicht
nur retrogefitteten Anlagen ein zweites Leben im Sinne

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



der Nachhaltigkeit bescheren, sondern fiir die Unter-
nehmen zusitzliche Kosten- und Erloseffekte gebrauchter

Maschinen bringen.

Worum geht es also?

Am Ende des Tages geht es um den wirtschaftlichen
Erfolg und nachhaltiges Wachstum fiirs Unternehmen.
Die Kreislaufwirtschaft sollte deshalb als ganzheitlicher
Ansatz gesehen werden und bereits im Innovations- und
Entwicklungsprozess ein integraler Bestandteil sein:

B Wie kodnnen Ressourcen effizient genutzt werden?

B Welche Materialien und Produktionsmethoden er-
moglichen es, die Lebensdauer unserer Produkte zu
verlingern und ihre Wiederverwertbarkeit zu ge-
wihrleisten?

B Wie lassen sich Riicknahme-, Reverse-Logistics-Lo-
sungen und und Recyclingprozesse effizient in den
Lebenszyklus von Produkten und verbundenen
Wertschopfungskette integrieren?

B Wo konnen Monomaterialien anstatt von Verbund-
werkstoffen eingesetzt werden?

B Inwiefern konnen digitale Technologien (z.B. IoT,
Blockchain) dabei helfen, die Riickverfolgbarkeit von
Materialien und die Effizienz von Recyclingprozessen
zu verbessern?

B Welche konstruktiven Elemente kdnnen ein spiteres
Retrofitting vereinfachen?

Push wird Pull fiir nachhaltige Produkte

Unternehmen, die heute bereits kreislauforientierte Pro-
dukte vermarkten, tibertreffen das Wachstum im kon-
ventionellen Wettbewerb nicht selten im zweistelligen
Prozentbereich. Und: In vielen Anwendungen haben
gerade Familienunternehmen ihre Nase vorn, da Nach-
haltigkeit meist mit langer Tradition und Ernsthaftigkeit

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Siche Rubrik W&P
Publikationen S. 54

als Unternehmenswert gelebt wird. Ent
sprechend werden Produktmerkmale wie
bio-based, nachwachsende Rohstoffe (Na-
waRo) und Recycling als Giitesiegel ver-
standen und prominent beworben. Der
unternehmerische Nutzen und Erfolg
aus Geschiftsmodellen fiir die Kreis- ¥ sl

laufwirtschaft ist dabei vielfaltig.

Entsprechend gilt schon heute, dass
unternehmerische Initiativen in der
Kreislaufwirtschaft Pioniergewinne
liefern und Chancen fiir innovati-
ve Geschiftsmodelle ermoglichen.
Was dagegen nicht funktioniert,

ist die Adaption alter Geschiifts-
modelle fur die Kreislaufwirt-

schaft.

FAZIT

Durch Innovation und aktive Marktgestaltung sind Familienun-
ternehmen die treibende Kraft des wirtschaftlichen Wandels. Um
in Zukunft noch eine Vorreiterrolle einzunehmen, sollten Unter-
nehmen eine umfassende Integration der Kreislaufwirtschaft in
ihre Geschifts- und Innovationsprozesse vornehmen. Denn die
Kreislaufwirtschaft zielt nicht nur darauf ab, den ©kologischen
Fuflabdruck zu minimieren, sondern auch neue, wirtschaftlich
attraktive Marktsegmente zu erschliefen. Der Fokus liegt dabei
auf der Schaffung nachhaltiger Produkte und Dienstleistungen,
der effizienten Nutzung von Ressourcen sowie der Optimierung

von Recycling- und Retrofit-Prozessen.

Kontakt: innovation@wieselhuber.de
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Integrationsprozesse meistern,
Fusionsziele erreichen!

Mit Fusionen sind stets hohe Erwartungen, vielfach aber
auch Angste verbunden. Zahlreiche Studien belegen:
Mehr als die Hilfte aller Unternehmenszusammenschliis-
se scheitern. Der Enterprise Value der integrierten Or-
ganisation liegt dann meist deutlich unter den entspre-
chenden Einzelwerten. Ziele wie die Realisierung von
Synergien, die ErschliefRung neuer Kundensegmente und
Absatzmirkte, oder auch der Zugang zu Know-how und
Technologien sowie die Sicherung von wichtigen Roh-
stoff- und Lieferketten werden hiufig gar nicht oder nur
teilweise erreicht.

Keine Fusion gleicht einer andern

Fusionsscheitern liegt meist an unrealistischen Zielen
und schlechtem Projektmanagement nach der Fusion,
selten an voreiliger Kandidatenwahl oder mangelnder
Vorbereitung. Unterschiedliche Unternehmenskulturen
und internationale kulturelle Differenzen bei Auslands-
fusionen erhdhen die Komplexitit. Jede Fusion ist ein-
zigartig, mit unterschiedlichen Ubernahmeszenarien.
Daher ist ein methodisch solides und konsequentes Vor-
gehen entscheidend. Damit ein Unternehmenszusam-
menschluss eine Change auf Erfolg hat, gilt es daher, die
jeweilige Ausgangslage, das Umfeld und die Motivation

Day ! = auick

Organisation

& Day 1 Vorbereitung

Transaktions-
strategie

Integrationsziele

Entwicklung

Uberpriifung Uberpriifung
PMI Scorecard PMI Scorecard PMI Scorecard

W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden
Themenstellungen:

Post Merger Integration

Aktives Synergiemanagement

Change & Transformationsmanagement
Reorganisation und Prozessoptimierung
Business Performance und Effizienzsteigerung

der beiden Ursprungsunternehmen bei der anschliefen-
den Integration zu verstehen und im Integrationsansatz
zu beriicksichtigen. Die elementaren Treiber der Integra-
tion sollten dabei inhaltlich tief durchdrungen werden,
um die durchaus unterschiedlichen Ausprigungen im
ganzheitlichen PMI-Ansatz zu integrieren (siche Abb.).

So wie die Entscheidung fiir eine Akquisition auf Basis
einer fundierten Bewertung im Rahmen der Due Dili-
gence erfolgen sollte, so ist es erforderlich, fir die Phase
nach der Fusion eine klare Integrationsstrategie zu defi-
nieren und konsequent zu verfolgen. Der Ansatz fiir die
Post Merger Integration (PMI) zielt darauf ab, eine Ba-

100-Tage Planung
& Datenanalyse
»Survival Mode”

Business
Transformation

A D 4

Due

D 4

4

D 4

Signing Deal-Finalisierung Closing Integrationsplanung Vollsténdige Integration

Abb.: Die elementaren Phasen einer Post Merger Integration

Diligence (,Conditions to Close”) & ,Day 1" auf Funktionsebene der Funktion

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



lance zwischen zeitkritischen ersten Mafinahmen direkt
nach Vertragsschluss (Closing) und der langfristigen Po-
sitionierung der neuen gemeinsamen Organisation fiir
eine wachstumsfokussierte Business Transformation
und Wertschépfung zu finden. Dabei sollten insbeson-
dere folgende Handlungsfelder im Schwerpunkt bedacht
werden:

B Konsequente, ganzheitliche Identifikation von Syn-
ergie- und Wachstumspotentialen

B Entwicklung der Integrationsstrategie einer PMI-
Scorecard zur periodischen Uberwachung des Inte-
grationserfolgs - die Scorecard muss die Integrati-
onsziele operationalisieren

B Kontinuierliches Programm- und Risikomanage-
ment

B Stakeholderspezifisches Change- und Kommunika-
tionsmanagement in allen Phasen der PMI

B Fachlich-methodische Unterstiitzung funktionaler
Teams bei der Integrationsumsetzung

B Aktives Interdependenzen-Management, denn die
funktionalen Integrationsteams entlang der Wert-
schopfungs- und Management/Support-Prozesse

schaffen mit ihren Integrationsmafinahmen zu-

nichst hohe Komplexitit

Vorgehen zur erfolgreichen Post Merger Integration
In der ersten Phase werden mit dem M&A-Team konkre-
te Integrationsziele definiert, einschliefflich einer Busi-
ness Rationale, einem transparenten Bewertungssystem
und einem Plan fiir die ersten 100 Tage des parallelen

FAZIT

Business Excellence
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Geschiftsbetriebs. In der zweiten Phase fokussiert auf
die Umsetzung dieses Plans, die Integration von Pro-
zessen, Strukturen und Technologien. Die dritte Phase
konzentriert sich auf nachhaltige Reorganisation und
Optimierung fiir langfristige Prozess- und Systemanpas-
sungen. Projekte sollten idealerweise nicht linger als 12-
18 Monate dauern, um die Geschiftsteile ziigig in ihre
operative Verantwortung zu tberfithren, gemify dem
Prinzip ,Speed with Purpose®..

Uber alle Phasen hinweg sollte ein zentrales Programm
Management, etabliert werden. Schon vor dem eigentli-
chen ,Day 1“ muss Klarheit tiber die Verantwortlichkei-
ten fir die Organisation bestehen. Der Fokus sollte da-
bei auf der Stabilitit des laufenden Geschifts sowie eine
transparente Kommunikation in Richtung Kunden, Lie-
feranten und insbesondere der eigenen Mannschaft lie-
gen.

Kontakt: bpi@wieselhuber.de

Wer seine Integrationsprozesse meistern, und Fusionsziele erreichen

will, braucht einen konkreten Fahrplan - der folgende Punkte

berticksichtigt:

Post Integration

Assessment entwickeln

1. Friihzeitig klare Vision fiir das integrierte Unternehmen

. Eindeutige Fihrungsverantwortung festlegen sonst drohen

Irritationen bei den Key Playern

. Schwerpunkt auf Wachstumssynergien legen, Kostensynergien

sind meist trivial

4. Beteiligte durch ,,Quick-Wins® nachhaltig tiberzeugen

. Kulturelle Hintergriinde durchleuchten und Unterschiede als

Chance begreifen

. Zielgruppenorientiert auf Basis eines gemeinsamen Narrativs

kommunizieren

Optimierung der
integrierten Organisation

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

. Risiken provokativ angehen und pragmatische Lésungen
gemeinsam erarbeiten

)
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Operational Excellence ist der
,Heilige Gral“ jedes Unterneh-
mens, der den Unterschied zwi-
schen MittelmafRigkeit und Spit-
zenleistung in der Unternehmens-
performance definiert. In einer
sich rasant wandelnden Welt ist
es fiir Unternehmen unerlisslich,
effektiv und effizient zu sein, um
nachhaltig wettbewerbsfihig zu
bleiben und den Unternehmens-
wert zu steigern. Auf die wichtigsten Elemente, Metho-
den und Erfolgsfaktoren zur Erzielung von operativer
Exzellenz wird nachfolgend eingegangen.

Definition

Operational Excellence (kurz: OPEX) ist ein ganzheit-
licher Managementansatz mit systematischer Herange-
hensweise zur nachhaltigen Generierung von Wettbe-
werbsvorteilen. Durch OPEX werden die Kosten ge-
senkt, die Qualitit optimiert, die Durchlauf- und Lie-
ferzeiten verkiirzt sowie die Kundenzufriedenheit ver-
bessert und damit alle relevanten Hebel zur Steigerung
des Unternehmenswerts bedient. Ausgerichtet auf die

W&P-SUPPORT

Unser Operational Excellence Leistungsversprechen

Functional Excellence
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Excellence
Procurement
Excellence
Operations
Excellence
Logistic
Excellence

Support functions and Administration

Profit Digital Legal
and Controlling and Compliance
Excellence Sl Bl Excellence

Leadership and Culture, Change-Management, CIP, PMO (Project Management Office)

Operational Excellence

Der zentrale Schliissel-Erfolgsfaktor
fiir Business Performance Improvement

Unternehmensstrategie, verbindet OPEX die funktions-
iibergreifende Exzellenz in den Kernfunktionen und
der Administration mit der funktionsiibergreifenden
Exzellenz in den Kernprozessen zur Supply-Chain- und
Wertstromoptimierung. Operational Excellence bein-
haltet dabei die effektive und effiziente Kooperation von
Menschen, Prozessen und Technologien, um optimale
Unternehmensergebnisse zu erzielen. Als essenzielles
Fundament zur nachhaltigen Erfilllung von OPEX ist
dieser durch die Themenfelder Leadership und Kultur,
Change-Management, KVP (kontinuierlicher Verbesse-
rungsprozess) sowie durch ein schlagkriftiges PMO (Pro-
ject Management Office) zu unterstiitzen.

Strategie
Operational Excellence ist kein isoliert zu betrachtendes
Ziel, sondern ein ganzheitlicher Managementansatz, der
eng mit der Unternehmensstrategie verkniipft sein
muss. Hierdurch wird sichergestellt, dass simtliche Akti-
vititen und Mafinahmen sowie auch die Ressourcenallo-
kation konsequent auf die Erreichung der tibergeordne-
ten, strategischen Unternehmensziele ausgerichtet sind.
Wenn zum Beispiel die Marktfithrerschaft durch Pro-
duktinnovation angestrebt wird, sollte Operational Ex-
cellence darauf abzielen, die Effektivitit
und Effizienz der Produktentwicklung zu
steigern und die Time-to-Market zu verkir-
zen.

Funktionale und funktions-
iibergreifende Exzellenz

Funktionale Exzellenz konzentriert sich auf
die kontinuierliche Optimierung der Pro-
zesse, Strukturen und Methoden innerhalb
der gegebenen Kern- sowie auch der Unter-
stiitzungsfunktionen. Ziel ist es, durch Eli-
minierung und Minimierung der bestehen-
den (offensichtlichen und verdeckten) Ver-
schwendungen die Wertschopfung und so-
mit genau das zu steigern, wofiir der Kunde
bereit ist zu bezahlen. LEAN-Management,
Six Sigma und Total Productive Manage-
ment sind hierbei ausgewihlte bewihrte
Methodiken zur Erzielung ,,schlanker® Pro-
zesse mit optimierter Qualitit sowie Aus-
gangspunkt fiir die Etablierung eines konti-
nuierlichen Verbesserungsprozesses (KVP).

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Fiir eine schnelle Bewertung der funktionalen Perfor-
mance eignen sich neben klassischen Werkzeugen wie
Wertstrom- und Prozessanalysen sowie Funktionalinter-
views auch digitale Tools wie (Big) Data Analytics als be-
withrte Methoden in unseren Projekten.

Auf Basis schlanker Prozesse konnen dann in einem
zweiten Schritt weitere Optimierungen durch Digitali-
sierung und Automatisierung angestrebt werden (Bsp.:
Robotic process automation (RPA), Internet of Things
(IoT), etc.). Die Reihenfolge der Umsetzung ist hierbei
entscheidend, um die Skalierbarkeit der Prozesse sicher-
zustellen und somit den Ressourceneinsatz auf ein Mini-
mum zu beschrinken.

Neben der funktionalen Exzellenz ist die funktionsiiber-
greifende Optimierung von entscheidender Bedeutung,
da gemifl verschiedener Studien bis zu 40% der un-
ternehmensweiten Potenziale durch funktionstibergrei-
fende Verbesserungsmalnahmen erzielt werden (,End-
to-End“). Im Fokus stehen hierbei unter anderen die
Kernprozesse Auftragsabwicklung, Sales- & Operations-
Planning (S&OP), Produktentwicklung, Life Cycle
Management und Innovation (PEP & PIP) sowie Qua-
lititsmanagement. Zur Erzielung von funktionstibergrei-
fender Exzellenz muss tiber funktionale Grenzen hinweg
operiert sowie eine nahtlose Zusammenarbeit und Integ-
ration zwischen verschiedenen Abteilungen und Funkti-
onen sichergestellt werden. Statt isolierter Silos arbeiten
die Mitarbeiter entlang der gesamten Wertschopfungs-
kette zusammen an der Erreichung gemeinsamer Ziele
und der Maximierung des Unternehmenserfolgs.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Fiir eine datengestiitzte Bewertung der funktionsiiber-
greifenden Performance eignet sich Process-Mining als
Erginzung zu den Erkenntnissen aus klassischen End-to-
End-Interviews sowie Prozess- und Systemanalysen.

Nach Gestaltung von effektiven und effizienten, funkti-
onsiibergreifenden Prozessen kann dann weitere Opti-
mierung durch Digitalisierung und Automatisierung an-
gestrebt werden (Bsp.: Prozessautomatisierungen, Inte-
gration von Systemen und Anwendungen, Cloud Com-
puting, etc.).

Auch hier gilt es, die Priorititen richtig zu setzen und die
Reihenfolge der Umsetzung zu beachten.

Das Fundament: Leadership und Kultur,
Change-Management, KVP und PMO

Das Fundament fiir die nachhaltige Umsetzung operati-
ver Exzellenz bildet eine starke Fithrung und Unterneh-
menskultur, unterstiitzt durch wirksames Change-Ma-
nagement und die Etablierung eines kontinuierlichen
Verbesserungsprozesses (KVP). Zudem spielt ein leis-
tungsfihiges Project Management Office (PMO) eine
entscheidende Rolle in der Unterstiitzung und Umset-
zung dieser Prinzipien.

B Leadership und Kultur: Eine starke Fihrung mit
einem klaren Fokus auf Performance sowie eine
unterstiitzende Unternehmenskultur sind von ent-
scheidender Bedeutung ftr das Erzielen von nach-
haltiger operativer Exzellenz. Fithrungskriifte miissen
die Vision und die Ziele klar kommunizieren und



Ausgangs-
situation

26 MANAGEMENT SUPPORT T [ 2024

Innovation, kontinuierliche Verbesserung, Konflikt-
bewusstsein und gleichfalls eine authentische Zu-
sammenarbeit konsequent vorleben. Eine Kultur des
Vertrauens, der Offenheit und des Engagements ist
unerlisslich, um Mitarbeiter zu ermutigen, Ideen
einzubringen, Risiken einzugehen und sich proaktiv
an der Verbesserung der Abliufe zu beteiligen.

Change-Management: Operational Excellence erfor-
dert sptrbare Verinderungen, was zwangsliufig
zu Widerstinden und Herausforderungen fiihrt.
Ein wirkungsvolles Change-Management ist ent-
scheidend, um diese Verinderungen erfolgreich zu
bewiltigen und sicherzustellen, damit sie von den
Mitarbeitern akzeptiert und umgesetzt werden. Dies
beinhaltet die klare Kommunikation der Verinde-
rungsgriinde und dazugehoriger Konsequenzen, die
Einbindung der betroffenen Mitarbeiter, um , Betrof-
fene zu Beteiligten zu machen®, die Bereitstellung
von Schulungsangeboten und Coachings sowie die
Entwicklung von Stakeholderspezifischen Anreiz-
und Incentivierungslogiken.

Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP): Der
kontinuierliche Verbesserungsprozess ist ein zentra-
ler Bestandteil von Operational Excellence. Damit
dieser aktiv gelebt wird, mussen die entsprechenden
Rahmenbedingungen geschaffen und Fiihrungsinst
rumente wie beispielsweise Shopfloor-Management

Hlll

Step 1:
|dentifikation
der Ver-
schwendung

Freie Kapazitaten

Step 2: Step 3: Step 5:
Eliminierung der ~ Minimierung  Kontinuierlicher
offensichtlichen  der verdeckten  Verbesserungs-
Verschwendung  Verschwendung  prozess (KVP)

Verdeckte Verschwendung

I Offensichtliche Verschwendung I Kapazitatsbedarf

Abb.: Sicherstellung der Ergebniswirksamkeit des Operational-Excellence-Ansatzes

etabliert werden, die es den Mitarbeitern ermogli-
chen, kontinuierlich nach Méglichkeiten zur Ver-
besserung der Prozesse, Strukturen und Produkte zu
streben.

B Projektmanagement: Projektmanagement ist ein
weiteres entscheidendes Element von OPEX, da
viele Initiativen zur Prozessverbesserung und Verin-
derung als Projekte organisiert sind. Ein stringentes
Projektmanagement umfasst dabei die Definition
von klaren Zielen und Meilensteinen, die Zuweisung
von Ressourcen und Verantwortlichkeiten, die Pla-
nung und Durchfiihrung von Aktivititen sowie die
Messung, Uberwachung und Steuerung des Projekt
fortschritts. Somit gewihrleistet ein strukturiertes
Projektmanagement, dass die gewiinschten Ergebnis-
se zur Erzielung der strategischen Ziele erreicht wer-
den.

Operative Exzellenz ergebniswirksam machen
Ubergeordnetes Ziel des Operational Excellence-Ansat
zes ist die nachhaltige Steigerung des ROCE (Return on
Capital Employed), also der Rendite auf das eingesetzte
Kapital und damit auch die Steigerung des Unterneh-
menswertes. Wichtig hierbei ist jedoch, bei Umsetzung
der funktionalen oder funktionstbergreifenden Exzel-
lenz die Ergebniswirksamkeit der Optimierungsmaf3nah-
men sicherzustellen.

Ergebnisauswirkung infolge

Managemententscheidungen fiir Szenario:

Wachstum
Umsatz Steigerung ————
Aufwand konstant 1

T T 1
Kapazitatsabbau —
Umsatz konstant
Aufwandsreduktion . o~

Insourcing —

Umsatz konstant 3
Zukauf Fremdleistung Reduktion -\

Unmittelbare Ergebniswirksamkeit

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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OPEX IM PRAXISTEST

»Der Erfahrungsschatz und die Best-Practice-Ansétze

vom W&P-Team kombiniert mit der hochindividuellen, auf
unsere Bedarfe zugeschnittenen Vorgehensweise kamen bei
diesem Projekt voll zu unseren Gunsten zum Tragen.

Ein echter Erfolg!”

Matthias Fick, Geschaftsfihrer
GEMU Gebr. Miiller Apparatebau GmbH & Co. KG

,Dr. Wieselhuber & Partner hat unsere Organisation
und Supply Chain optimiert und noch effizienter gemacht.”

Dr. Stefan Karrer
Geschaftsfuhrer/CO0, Koehler Paper SE

.Dank der strukturierten Vorgehensweise, der bewiesenen Expertise

in dem Kontext und nicht zuletzt entsprechendem Feingespiir in Moderation
und Koordination hat W&P erheblichen Anteil daran, dass deutliche Effizienz-
reserven gehoben wurden und die ERP-Umsetzung zeitgerecht erfolgte.”

Alexander Beer, CFO
Unternehmensgruppe Leonhard Moll Betonwerke

.Mit dem Digital Excellence-Ansatz konnten

wir unsere Digitalstrategie so ausgestalten, dass die Umsetzung
genau auf unsere Organisation abgestimmt ist. W&P ist die fiir uns
passende Boutique unter den Digitalstrategen.”

Dr. Gunther Wobser
Geschaftsfiihrender Gesellschafter

A

FAZIT

Operational Excellence ist ein zentraler Erfolgsfaktor von erfolg-

Die alleinige Generierung von freien Kapazititen erzielt reichen, wachstumsorientieren Unternehmen. Durch hohere Ef-

per se noch keine Ergebniswirksamkeit, sondern erfor- fektivitit und Effizienz triigt sie zur Verbesserung der Resilienz

dert eine bewusste Management-Entscheidung zu einem bei, indem sie Unternehmen agiler und anpassungsfihiger gegen-

der drei Szenarien: Wachsen, ohne zu wachsen (= Um- tiber Verinderungen macht. Dartiber hinaus fithrt Operational

satzsteigerung bei konstanten Kosten), Abbau von freien Excellence zu einer hoheren Kundenzufriedenheit, indem Pro-

Kapazititen oder Insourcing von Fertigungsstufen oder dukte und Dienstleistungen schneller, zuverlissiger, kostengtinsti-

Vorprodukten. ger und qualitativ hochwertiger geliefert werden konnen.

W&P hat sich mit seinem Lésungsangebot ,,Business Performance

In Umsetzungsprojekten bieten sich hierzu Hartegrad-
£5PTO] . g . Improvement“ entsprechend funktionsspezifisch und funktions-
modelle entlang der wichtigsten Maflnahmen an, um die R ; .
] ; ] tibergreifenden Exzellenzmethoden aufgestellt und verftgt tiber
entsprechenden Zeitpunkte, wann eine Entscheidung er- ) ) :
o . die erforderliche Expertise und das Umsetzungs-Know-how, um
forderlich ist, transparent aufzuzeigen. ) o ) ; )
Sie auf der holistischen Transformations-Reise zur operativen Ex-

zellenz und damit zur nachhaltigen Spitzenleistung zu unterstiit-
zen.

Kontakt: bpi@wieselhuber.de

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Die Macht der Service-
Excellence im Aftersales-
Service

JService-Excellence im After-Sa-
les-Service ist nicht nur wichtig,
sondern auch unverzichtbar fiir
den langfristigen Erfolg unse-
res Unternehmens®, betont ein

fithrender Entscheider im Pri-
zisionsmaschinenbau. ,Sie spielt eine entscheidende
Rolle bei der Schaffung von Kundenbindung und triigt
iiberproportional zum Gesamt-EBIT bei.“ Ein weiterer
Kunde, Marktfiihrer im Baumaschinenmarkt, bestitigt
dies: ,95% des Umsatzpotenzials bei unseren Kunden
beginnt drei bis vier Jahre nach dem Kauf. Allein durch
den Aufbau von Lifecycle Services konnten wir unseren
Gesamtumsatz letztes Jahr um 20 % steigern.”

Fiir Anbieter, sei es Hersteller oder Hindler, ergeben sich
durch die Entwicklung und Bereitstellung einer exzellen-
ten Serviceleistung zahlreiche attraktive Erfolgselemen-
te. Dazu zihlen unter anderem die Umsatzsicherheit ge-
gen Konjunkturschwankungen, die Steigerung der Un-
ternehmensprofitabilitit und die Schaffung neuer Ge-
schiftsmodelle durch die Digitalisierung von Services.

Die Ergebnisse unserer W&P Service-Studie ,,Service
Champions im Mittelstand® bestitigen diese Einschit-
zung: Der Service hat zwar einen vergleichsweise gerin-
gen Umsatzanteil von ,nur® 20 bis 30% gegeniiber dem
Produktumsatz. Dennoch leistet er einen signifikant
hohen EBIT-Beitrag von bis zu 45% und mehr. Dies
unterstreicht die enorme Bedeutung und den hohen

Nehmen Sie an unserer kostenlosen Studie

~ervice-Champions im Mittelstand™

50 fiihrenden Unternehmen
des Maschinen- und Anlagenbaus!

~Die stille Revolution:
Wie Aftersales-Service
den EBIT dominiert

Service 20%
45%

Produkt 20%
55%
Umsatz EBIT

Abb. 1: Wertbeitrag von Service & Aftersales
Quelle: W&P-Studie Service-Champions im Mittelstand 20212024

Wertbeitrag der After-Sales-Service-Exzellenz fur das Ge-
samtunternehmen.

Ein Euro des Serviceumsatzes erzeugt etwa denselben
EBIT-Wertbeitrag fiir das Unternehmen wie drei Euro
des Produktumsatzes. Quintessenz: Service-Exzellenz ge-
hort auf die Top-Management-Agenda!

Vier Stellhebel fiir nachhaltige
Service-EBIT-Steigerung

Es spielen vier grundlegende Stellhebel eine zentrale Rol-
le, um Umsatz und EBIT zu steigern und nachhaltig zu

sichern (siche Abb.).

Der erste Stellhebel konzentriert sich auf das Durchdrin-
gen der installierten Produktbasis. Er beinhaltet eine
fundierte Analyse und serviceorientierte Segmentierung
der bestehenden Kundenbasis, der Identifizierung von
lukrativen Umsatzpotenzialen und der Entwicklung ge-
zielter Vertriebsinitiativen. Durch zielgruppenspezifische
Servicepakete, der gezielten Schulung des Vertriebsper-
sonals und eine kontinuietliche Verbesserung von Ser-
vice-Prozessen (KVP) kann die Effizienz und Effektivitit
im Service-Vertrieb gesteigert werden.

Der zweite Stellhebel zielt auf die Optimierung des beste-
henden Service-Geschifts ab. Hierbei stehen das Feintu-
ning der Services, z.B. durch bessere Paketierung oder
Inhaltsoptimierung, das Anpassen des Pricing-Modells
zur Margenverbesserung, eine effiziente Auslastungssteu-
erung sowie regionale Skalierung und Erweiterung des

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Installierte Basis Bestehendes Servicegeschaft

optimieren

durchdringen

1. Installierte Basis analysieren 1. Bestehende Services tunen
2. Kunden serviceorientiert segmen- 2. Pricing insb. von Ersatzteilen
tieren gezielt optimieren
3. Proaktive Vertriebsinitiativen 3. Feldtechniker-Kapazitat und
(z.B. Servicepakete & Zielseg- Auslastung optimieren
mente) entwickeln 4. Regionales Geschaft skalieren
4. Vertrieb schulen 5. Rahmenvertragsquote erhdhen
5. Konseguent implementieren & 8. Retrofit pushen

kontinuierlich verbessern

MANAGEMENT SUPPORT T / 2024

29

Neue Services
aufbauen

Digitalisierung
vorantreiben

1. Digitale Geschaftsmodelle
vorbereiten und entwickeln

a) Digitale Fernwartung

b) Digitaler Retrofit

c) Digitaler Ersatzteilkauf

d) Digitales Selfhelp

e) Digitales Remote Training

f) Virtuelle Inbetriebnahme
2. Serviceprozesse konsequent

1. Mehrwert-Beratungsportfolio
aufbauen

2. Auf , Turcffner”-Services
fokussieren

a) Gesundheitscheck
b) Performance-Audit
c) Verflgbarkeits-Audit
3. Vertrieb unterstiitzen & schulen

Kurzfristig
Umsatz & Profitabilitat erhohen

Abb. 2: Stellhebel fiir nachhaltige EBIT-Steigerung und Sicherung

digitalisieren
Mittelfristig Langfristig
Umsatz & Position beim Kunden starken Zukunft absichern

Service-Geschiftes und die Steigerung der Rahmenver-
tragsquote im Fokus.

Die Entwicklung neuer Services stellt den dritten Stell-
hebel dar. Unternehmen sollten potenzielle Services wie
RetrofitLosungen, Ersatzeilpakete, Garantieverlingerun-
gen, proaktive Services und innovative , Tturdffner-Ser-
vices in Betracht ziehen, um neue Umsatzquellen zu er-
schlieffen und die Kundenbindung zu stirken.

Der vierte und letzte Stellhebel liegt in der Digitalisie-

digitaler Fernwartung, Retrofits, Self-Help-Plattformen,
Remote-Training und virtueller Inbetriebnahme kénnen
Unternehmen nicht nur die Service-Effizienz steigern,
sondern sich auch langfristig fiir die digitale Zukunft
absichern.

Insgesamt bieten diese Stellhebel kurz-, mittel- und lang-
fristige Strategien, um die Umsatzsteigerung und Profita-
bilitit zu maximieren, die Position beim Kunden zu stir-
ken und die Unternehmen fur die Herausforderungen
der digitalen Ara zu riisten.

rung der Services, des Frontends und der Service-Pro-
zesse. Durch die Einfithrung digitaler Geschiftsmodelle,

W&P-SUPPORT

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

Service-Vertriebs-Boost

Beratender Service-Vertrieb & Consultative
Insight Selling

Smart-Service Portfolio & Digitale Geschafts-
modelle

Optimierung des Service-Pricing
Fieldservice der Zukunft

Strategische Profitmaximierung der installierten
Basis

Kundenzentrierung und Service-Kultur

Datenmodell und Service-Data-Analytics

FAZIT

Die Macht der Service-Exzellenz im After-Sales-Service ist ent-
scheidend fiir den langfristigen Unternehmenserfolg. Die Service-
Studie von W&P unterstreicht, dass Service und Aftersales dem
Unternehmen einen vergleichbaren Wertbeitrag wie der Produk-
tumsatz liefern, jedoch dem Top Management einen weitaus stir-
keren EBIT-Hebel bieten.

Vier Handlungsfelder fiir eine nachhaltige Service-EBIT-Steige-
rung warten mit konkreten Strategien zur Umsatzmaximierung
und Profitabilititssicherung auf. Das Durchdringen der Kunden-
basis, Optimierung bestehender Services, Entwicklung neuer An-
gebote und die Digitalisierung von Service-Prozessen.

Dieser Weg ist entscheidend, um in der digitalen Ara erfolgreich

zu sein und den Gesamterfolg des Unternehmens nachhaltig stei-
gern zu kénnen.

Kontakt: bpi@wieselhuber.de
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Optimierung der Overheadkosten

Aktuelle Wirtschaftslage schafft Handlungsdruck

in deutschen Familienunternehmen

Wihrend die deutsche Wirtschaft kriselt, wappnen
sich Unternehmen parallel dazu fur die absehbare Ab-
schwichung - Insolvenzen sind 2023 um rund 22%
zum Vorjahr gestiegen. Fir 2024 wird ein Anstieg von
13% erwartet. Neben dem Anstieg von Rohstoffkosten
machen insbesondere deutlich erhohte Overheadkosten
deutschen Unternehmen zu schaffen.

Die Reaktion auf die eingetriibte Wirtschaftslage sind
hiufig unfokussierte Kostensenkungsmafinahmen mit
geringem Strategiebezug - jedoch erreicht nur ein Bruch-
teil der deutschen Unternehmen die angestrebte Ergeb-
niswirkung. Vor diesem Hintergrund werden strategie-
basierte, stringent umgesetzte und kurzfristig, wie nach-
haltig wirksame Initiativen zur Kostensenkung der Zent-
ralfunktionen notwendig.

Die klassischen Overheadfunktionen stellen dabei die
Bereiche Finanzen, Controlling, HR, IT und Einkauf
dar. Je nach Unternehmensgrofle kommen hier noch

W&P-SUPPORT

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

Anpassung Gemeinkosten im Zuge Business
Performance Improvement (BPI)
Leistungsbestimmung Output im Zuge Effizienz-
verbesserung

Benchmarking mit relevanten Vergleichsunter-
nehmen

Business Transformation der Gesamtorganisation

die Bereiche Risk, Compliance, Legal und weitere dazu.
Allen diesen Funktionen ist gemein, dass sie keinen di-
rekten Anteil der eigentlichen Wertschopfung darstellen,
jedoch fiir einen erheblichen Kostenbestandteil der Ge-
samtkosten stehen. So hatten im Segment der Familien-
unternehmen in Deutschland die G&A-Kosten einen
Anteil von ca. 7-10% am Umsatz (Quelle: interne Aus-

wertung W&DP).

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Benchmarking als Analyseinstrument

zur Positionsbestimmung

Zur ersten Einordnung und Positionsbestimmung ste-
hen dem Unternehmen unterschiedliche Instrumente
zur Verfiigung. Eine der bekanntesten Methoden ist das
Benchmarking. Eine Betrachtung personeller Ressour-
cen oder funktionsbezogener Kosten, ggf. in Relation
zum Umsatz bzw. der Gesamtmitarbeiterzahl, bildet den
ersten Anhaltspunkt fur die Bewertung des Overhead-
kostenniveaus. Die Bewertung auf Basis von Prozess- und
Transaktionskosten stellt eine weitere Detaillierung dar.
Hierbei werden Mengengeriiste in Relation zu den dafiir
aufgewendeten Ressourcen und Kosten gebracht. Dabei
werden Kosten und Output definierten Prozessen zuge-
ordnet und auf Basis des Overheadniveaus bewertet.

Um eine objektive Bewertung des Overheadniveaus zu
erhalten, sind Benchmarks eine hilfreiche Messlatte -
insb. die Prozess- und Transaktionskosten geben einen
Blick auf die Kostenniveaus im Vergleich zum Branchen-
bzw. Wettbewerbsumfeld. Benchmarks erginzen die in-
terne Betrachtung um externe Kriterien und sind im Zu-
sammenhang mit allen Methoden und Vorgehensweisen
einsetzbar. Auf diese Weise werden Zielgrofen definiert,
die Overheadfunktionen im Unternehmen erreichen
miissen. Insgesamt wird beim Benchmarking also der
Ressourceninput der Overheadfunktionen dargestellt
und mit dem Branchen- bzw. Wettbewerbsumfeld vergli-
chen. Ein tatsichlicher Leistungsabgleich - welche Leis-
tungen also in der Praxis auch erbracht werden - kann
jedoch nur mit einer Leistungsanalyse erfolgen, denn
hier wird der Fokus auf die konkrete Service- und Leis-
tungsdimension gelegt und konkrete Erklarungsfaktoren
fiir den Zustand einer Organisation geliefert.

Interne Balance des (internen) Leistungsport-

folios auf Basis der Unternehmensstrategie und des
Geschiftsmodells durch erfolgreiche Kostensen-
kungsprogramme

Im Rahmen einer Leistungsanalyse werden die Tatigkei-
ten im Unternehmen bzw. den einzelnen Funktionen
analysiert und anschliefend auf die Moglichkeit der voll-
stindigen Eliminierung, Effizienzverbesserung oder Out-
sourcing hin tiberpriift. Das Ziel ist es, alle erbrachten
Leistungen zu kategorisieren und auf ihre Sinnhaftigkeit
sowie anhand ihrer Ressourcenausstattung auf die der-
zeitige Effektivitit der jeweiligen Leistungserbringung zu
priifen. Dabei spielt die Sender-Empfinger-Dimension
eine entscheidende Rolle - was fragt der (interne) Emp-
finger wirklich nach und in welchem Service Level?
Dazu erfolgt im ersten Schritt die simple, standardisierte
Aufnahme und Bewertung der internen Leistungserbrin-
gung eines bestimmten Unternehmensbereiches. Diese
Ergebnisse werden vor dem Hintergrund der Unterneh-

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Geschéaftsmodell
(Unternehens- und funktionale Strategie)

Leistungs-

Leistungs-

nachfrage angebot

Leistungssicht

Service Bereitstellung
(Tiefe der Wertschopfung, erforderliche Strukturen und Prozesse)

Prozess- und
Struktursicht

mensstrategie bzw. dem Geschiiftsmodells beleuchtet
und in der Folge auf ihre Notwendigkeit tiberpriift. Im
Sinne des Effektivititsgedankens wird ein Abgleich nach
dem zu erbringenden Service Level vorgenommen. Un-
ter dem Effizienzgesichtspunkt erfolgt die Bewertung der
jeweiligen Leistung, einerseits inwiefern diese kostenop-
timal zur Verfiigung gestellt werden kann, andererseits
ob Prozesse und die Organisation optimal aufgestellt
sind. Dieser vollumfingliche Ansatz erméglicht es dem
Unternehmen einen neuen Weg in der effektiven und
nachhaltigen Kostensenkung zu beschreiten und somit
groflen Einfluss auf zukiinftige Optimierungsprojekte
auszutiben.

Aufgrund seiner Beschaffenheit ist die Methodik insbe-
sondere fiir die 0.a. Overheadbereiche und IT aller Bran-
chen geeignet. Insgesamt kdnnen auf Basis von W&P-
Erfahrungswerten i.d.R. innerhalb kurzer Zeit hohe
Sach- und Gemeinkosten sowie ein tiberdimensioniertes
internes Leistungsangebot auf ein hinreichendes, strate-
giekonformes Niveau reduziert werden.

FAZIT
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Effektivitat
Erbringen Sie
zukiinftig die richtigen
Leistungen!

Effizienz
Erbringen Sie
zukiinftig die Leistun-
gen richtig!

Abb.: Mit Effizieny
und Effektivitdt zum
optimierten Ouverhead

Insbesondere im aktuellen Konjunkturumfeld ist eine strukturier-

te Kostenanalyse der Zentralfunktionen und darauf aufbauend

ein Kostensenkungsprogramm in deutschen Familienunterneh-

men dringend angeraten, um weiterhin wettbewerbsfihig zu blei-

ben und die Break-Even-Resilienz nicht unnétig zu strapazieren.

Die Methode des Benchmarkings kann dabei eine Grundlage dar-

stellen, um eine erste Positionsbestimmung fiir Unternehmen zu

zeigen sowie erste interne MaRnahmen in Angriff zu nehmen.

Ein professionelles Kostensenkungsprogramm baut allerdings auf

einer ganzheitlichen, ehrlichen Leistungsanalyse auf, um dann die

nicht im Zuge der Unternehmensstrategie bzw. dem Geschiftsmo-

dell notwendigen Leistungen auch konsequent anzupassen.

Kontakt: bpi@wieselhuber.de
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Kl und Business Process Management

It's a match!

In den Fluren der Unternehmenswelt hallt ein neuer
Ton: Kunstliche Intelligenz (KI) trifft auf Business Pro-
cess Management (BPM). Was zunichst wie eine Her-
ausforderung der Kompatibilitit klingt, entpuppt sich
bei genauerer Betrachtung als eine Symbiose mit dem
Potenzial, die Art und Weise, wie Unternehmen ihre
Geschiiftsprozesse gestalten und steuern, grundlegend
zu revolutionieren. Und tatsichlich, bei der Integration
von KI in BPM-Prozesse zeigt sich schnell: It's a match!

KI durch ChatGPT in aller Munde
Die Popularitit von KI, angetrieben durch Innovationen
wie ChatGPT, welches generative KI nutzt, hat ein brei-
tes Interesse an der Technologie entfacht, insbesondere
im Bereich des Prozessmanagements.

Der Grund fiir dieses verstirkte Interesse ist vielschich-
tig. Oftmals werden vermeintlich neue Technologien,
wie KI in der Anfangsphase tiberbewertet, was zu einer
Reihe von unrealistischen Erwartungen fithren kann.
Anfinglichen Erfolge werden dabei hiufig eingetriibt
durch Bedenken, die Themen wie Datensicherheit und
praktische Umsetzbarkeit betreffen. Entscheidend ist,
dass die Effekte der KI-Nutzung eine effizientere, daten-
getriebene Unternehmensfithrung ermoglichen.

KI moglich, aber kein Plug and Play!

Das Prozessmanagement steht vor diversen Herausforde-

W&P-SUPPORT

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

Pracess Mining — Kl-unterstiitzt zu effizienten
Prozessen

Datenmanagement — Voraussetzungen fiir
KI-Technologien schaffen

Organisation — K| und Prozessmanagement
im Unternehmen verankern

rungen, die durch die Einfithrung von KI adressiert wer-
den kénnen. Zu den bestehenden Herausforderungen
zihlen die in der Abbildung aufgefiihrten.

Diese Herausforderungen verdeutlichen, dass die Imple-
mentierung von KI im BPM wohlitberlegt und strate-
gisch angegangen werden muss. Unternehmen miissen
nicht nur technische und organisatorische Maflnahmen
ergreifen, sondern auch sicherstellen, dass ihre KI-Lo-
sungen den hochsten Sicherheits- und Compliance-Stan-
dards entsprechen. Der Erfolg liegt in der Umsetzung
von einzelnen Use Cases.

Standardisierung und Kundenorientierung

sind kein Widerspruch

Kl-gestiitztes Prozessmanagement transformiert die be-
triebliche Effizienz und Entscheidungsfindung grund-

Abb.: Herausforderung
fiir das Prozess-
management

DETGHE
komplexitat

Zunahme der
Datenmenge und
-komplexitat.

Schwierigkeiten
bei der effektiven
Analyse und Inter-
pretation.

Notwendigkeit
von fortschrittlichen
Analysetools und
Fahigkeiten

System-
integration

Kampf gegen
nichtintegrierte
Systeme und
Anwendungen.

Existenz von Daten-

silos, die Prozess-
optimierungen
behindern.

Bedarf an naht-

loser Integration

fiir verbesserte
Effizienz.

Mangelnde
Flexibilitat

Starrheit traditio-
neller Prozess-
ablaufe.

Schwierigkeit
der Anpassung an
schnelle Markt-
verénderungen.

Notwendigkeit
fiir agile Prozess-
gestaltung und
-umsetzung.

Sicherheit
der Daten

Wachsende
Bedrohungen durch
Digitalisierung und

Vernetzung.

Wichtigkeit
strenger Sicher-
heitsvorkehrungen
gegen unbefugten
Zugriff.

Implementierung

von Kl im Prozess-
management unter
Beriicksichtigung

von Datenschutz.

Compliance

Erfiillung gesetz-
licher Vorgaben und
Standards.

Kritische Bedeu-
tung in regulierten
Branchen.

Gestaltung
von KI-Systemen
zur Vereinfachung
von Compliance-

Prozessen.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG




legend. Durch Echtzeitdatenanalyse er-
moglicht es schnelle und informierte Ent-
scheidungen, wihrend es gleichzeitig eine
untibertroffene Objektivitit in die Prozess- |
bewertung bringt. Entscheidungen werden
dort getroffen, wo es im Sinne der Ge-
schiftsprozesse am wertschépfendsten sind.

Die Automatisierung von Routineaufga-

ben beschleunigt Prozesse und setzt Ressourcen frei, um
sich auf strategische Ziele und vor allem den Kunden
zu konzentrieren. ,Standardprozesse automatisiert, ent-
scheidende Prozesse kundenorientiert” - eine Formel
die als Handlungsmaxime zum Erfolg fiihrt. Diese Kern-
punkte unterstreichen die transformative Kraft von KI
in der Optimierung und Verfeinerung von Geschiifts-
prozessen, die Unternehmen in die Lage versetzt, agiler,
effizienter und kundenorientierter zu agieren.

Anwendungsfelder von KI im Prozessmanagement
KI erdffnet im Prozessmanagement eine breite Palette an
Anwendungsmoglichkeiten, die weit tiber traditionelle
Automatisierungsansitze hinausgehen. Von der Prozess-
simulation, die es Unternehmen erméglicht, Abliufe vir-
tuell zu modellieren und zu optimieren, bis hin zu Pro-
cess Mining, das tiefe Einblicke in die Effektivitit beste-
hender Prozesse bietet, reichen die Einsatzgebiete der
KI. Sie unterstiitzt zudem bei der Entscheidungsfindung
durch Smart Decision Making und Predictive Analytics,
indem sie zukiinftige Trends aus aktuellen Daten vorher-
sagt und somit ein proaktives Handeln erméglicht.

Ein weiteres zentrales Anwendungsfeld ist die Optimie-
rung des Kundenservices durch personalisierte Inter-
aktionen basierend auf dem Verstindnis individueller
Kundenbediirfnisse. Im Qualitits- und Supply Chain
Management trigt KI dazu bei, Prozesseffizienz zu stei-
gern und gleichzeitig die Qualitit zu sichern. Auch in
den Bereichen Human Resources und Produktentwick-
lung werden durch den Einsatz von KI neue Wege be-
schritten, die von der Rekrutierung der besten Talente
bis hin zur Entwicklung innovativer Produkte reichen.

Voraussetzung fiir den Erfolg: Datenqualitiit

und -verfiigbarkeit, aber auch Organisation

Fiur die effektive Integration von KI im BPM ist die
Gewithrleistung von Datenqualitit und -verfiigbarkeit
grundlegend, aber nicht die einzige Voraussetzung. Eine

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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robuste technologische Infrastruktur ist ebenfalls ent-
scheidend, um die anspruchsvollen Rechenoperationen
von KI-Anwendungen zu unterstiitzen und ihre Skalier-
barkeit zu ermdglichen. Zudem spielen Fachkenntnisse
und kontinuierliche Weiterbildung eine zentrale Rolle,
damit Mitarbeiter die Potenziale der KI vollstindig aus-
schopfen konnen. Datenschutz und ethische Uberle-
gungen mussen in jedem Schritt berticksichtigt werden,
um den Schutz personenbezogener Daten zu gewihrleis-
ten und Vertrauen aufzubauen. Schliellich muss die Im-
plementierung von KI-Technologien in BPM-Prozesse eng
mit der tibergeordneten Geschiftsstrategie abgestimmt
sein, um sicherzustellen, dass sie die Geschiftsziele ef-
fektiv unterstiitzt und zur Wertschopfung beitrigt. Eines
wird oftmals vergessen: die Neuausrichtung der Prozesse
und der Herangehensweise muss auch organisatorisch
abgebildet werden. Es ist kein ,Freitagnachmittag-Pro-
jekt“, es benotigt hier die notwendige Aufmerksamkeit,
um Geschwindigkeit zu erreichen.

FAZIT
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Die Integration von KI in das Prozessmanagement bietet Unter-
nehmen die Moglichkeit, ihre Prozesse auf ein neues Niveau der
Effizienz und Effektivitit zu heben. Withrend kurzfristige Hiirden
existieren, sind die langfristigen Vorteile einer solchen Integration
unbestreitbar. Unternehmen, die bereit sind, in diese Technologi-
en zu investieren und die Herausforderungen anzugehen, positi-
onieren sich opti-mal, um in der Zukunft erfolgreich zu sein. KI
und BPM - in der Tat, ein Match mit guten Karten fiir eine lange,

gliickliche Beziehung. Voraussetzung ist, dass die Kennenlern-

phase in Form von Use Cases geschieht. Denn wie im richtigen
Leben, muss die Erwartungshaltung realistisch sein! Wir beobach-
ten immer wieder, dass Technologie kurzfristig iberschitzt und
langfristig unterschitzt wird.

Kontakt: bpi@wieselhuber.de
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Anmerkung: Dieser
Beitrag wurde erstmalig
verdffentlicht im HR
Journal am 9.4.2024

Abb.: Exogene Phno-
mene und Anforde-
rungen an das HR

Management

MANAGEMENT SUPPORT T [ 2024

Vogel-Straul’-Taktik ade —
willkommen in der Wirklichkeit!

Das Thema Personal gehort heu-
te zu jeder guten Unternehmens-
bzw. Gesellschaftsdiskussion. Un-
ternehmenskultur, Anreizprinzi-
pien, Employer Branding, Servant Leadership, Gen Z,
War for Talents, Blind Signing - die Anforderungen an
HR-Abteilungen sind hoch. Da liegt die Frage auf der
Hand: Kann HR der bunten Themenvielfalt tiberhaupt
noch proaktiv begegnen? Oder heifit es vielerorts nach
passiver Vogel-Strauf}-Manier: Kopf in den Sand?

Zumeist tun sich HR-Verantwortliche schwer im Um-
gang mit Trendthemen - und sie bleiben hinter ihren
Maoglichkeiten zuriick: Konsequenzen und Effekte wer-
den nicht hinreichend strategisch und taktisch einge-
ordnet, geschweige denn auf operativer Ebene in neue
Prozessstandards tberfithrt oder gar in ,Ursache-Wir-
kungsbeziehungen® iibersetzt.

Dabei ist das dringend notwendig, schlie3lich lassen sich
nur so begriindete Entscheidungen treffen, die ein Un-
ternehmen wettbewerbs- und ertragsfihig halten. ,Kopf
in den Sand“ ist also keine Lésung. Vielmehr muss sich
HR maximal agil, schnell, taktisch und mit strategischem

Mit einem klaren HR-Rollenverstandnis
und starkem Thought Leadership an den Unternehmenstisch
der ,strategischen Entscheider”

Weitblick aufstellen, um den vielfiltigen exogenen Phi-
nomenen und Anforderungen gerecht zu werden.

HR als unternehmensweiter Stratege

HR-Verantwortliche miissen jetzt den Sprung vom Ver-
walter zum Gestalter machen - und an den Tisch der
ystrategischen Entscheider”: Aktuelle sowie zukiinftige
Schliisselressourcen miissen gepriift, mafigeschneiderte
Recruiting- und Retention-Konzepte entwickelt, die kon-
sequente Minimierung von Fluktuation und Absenzri-
siken vorangetrieben sowie Performance-Probleme auf-
gedeckt werden. Auflerdem zu kliren: Wie konsequent
tibernimmt HR die Verantwortung fiir den gesamten
,Personalkostenblock”? Das HR-Management muss all
diese Themen in eindeutige kosten- und leistungswirt-
schaftliche Zusammenhiinge sowie Konsequenzen iiber-
setzen und konkrete Handlungsempfehlungen erschlie-

en.

HR als Architekt von Fiihrungsleitplanken

Erwartungen an New Work-Konzepte seitens der Ar-
beitnehmer kollidieren hiufig mit den Anforderungen
von Arbeitgebern. Das HR-Management muss fiir bei-
de Seiten passende Fiithrungsleitplanken entwickeln:

Multikrisen, Wetthewerbsdruck & VUCA-Welt

Fachkréfte-
mangel

Digitalisierungs-
druck

Generative
War
for Talents

Generations-
konflikte

Disruptive Technologie & Innovation

Blind
Signing Quiet
Quitting

Employee
Experience

New
Work-Konzepte

Generation
Z

Gesellschaftlicher Wertewandel

Demografischer Wandel
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Leistungsorientierung, Erwartungsmanagement, Aufga-
benzuordnung, Entscheidungspartizipation, Anerken-
nungs- und Fuhrungsgrundsitze. Jobangebot und Ar-
beitnehmernachfrage driften demografiebedingt weiter
auseinander: Die Rolle als unternehmensinterner Ver-
mittler sowie strategischer Akteur mit Blick auf Arbeits-
markt und Geschiftsmodellentwicklung ist wichtiger
denn je.

HR als Entwickler von Retention-Programmen

,Blind Signing” und ,Quiet Quitting“ machen deut
lich: Integritidt und Loyalitit im Unternehmenskontext
sind hochaktuell. Um diese Mitarbeitereigenschaften zu
entwickeln, muss HR seinen Fokus von der bis dato gut
gedlten und inputorientierten ,Recruiting-Maschine®
hin zu einem nachhaltigen Retention Management ver-
schieben, das den Verbleib der Mitarbeiter in einer an-
sprechenden und gleichzeitig produktivititsfdrdernden
Unternehmenskultur forciert. Fluktuation, zunehmen-
de Krankenstinde, Commitment- und Performance-De-

fizite lassen sich so konsequent bekdmpfen.
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W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden Themenstellungen:

HR-Strategieentwicklung und Implementierung von HR-Zielbetriebsmadellen
(Aufbau- und Ablauforganisation) sowie Rollen- und Fiihrungsstrukturen

Identifikation von HR-Risiken und Durchfiihrung von Personalkostenanalysen
zur Kosten-senkung, Fluktuationsminimierung und Performancesteigerung

Change Management zur Reduktion von Widerstanden sowie Scharfung von
strategischen Fiihrungsleitplanken zur nachhaltigen Transformationsbeglei-
tung

Entwicklung maRRgeschneiderter Employer Branding-, Recruiting- und
Retention-Konzepte zur Optimierung der ,Employee Journey”

HR als Designer ,,wertvoller* Arbeit

Generative Al trifft Unternehmen immer
hiufiger ins Mark ihrer Geschiiftsmo- 4
delle: Welche Aktivititen sind als :
Kernkompetenz zu erhalten? Welche
sollten digitalisiert oder outsourct werden? Wer/was ist
dabei Schlisselressource? Die Bewertung der zukiinftig
ywertvollen Tétigkeiten und dazu passender menschlicher
Anforderungsprofile steht vornehmlich im HR-Manage-

ment auf der Tagesordnung. Im elementaren Spannungs-
feld zwischen ,Mensch“ und ,digitaler Vereinfachung®
ist der HR-Bereich einer der elementarsten Takt
geber, um die Weiterentwicklung der ,wert-
vollen® Geschiftsaktivititen zu begleiten
und gleichzeitig die Transforma-
tionsbereitschaft in den ei-
genen Reihen auszu-
bauen.

FAZIT

Fakt ist: HR muss in der Wirklichkeit ankommen. Den Kopf in
den Sand zu stecken, wird nicht helfen, denn die genannten Phé-
nomene werden nicht einfach verschwinden - was sie auch nicht
miussen!

Denn wenn Personalleiter ihre neue, bunte Aufgabenpalette
als Strategen, Architekten, Entwickler und Designer stirker als
Chance verstehen, aktuelle Trends fiir sich und ihr Unternehmen
nutzen, dann geschieht vor allem eines: Eine tatsichliche Trans-
formation von HR, weg vom blinden Vogel Strauf§ - tibrigens ein

Mythos - hin zum agilen Sprinter und Langstreckenlidufer - der

er eigentlich ist.

Kontakt: bpi@wieselhuber.de
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Managing Partner
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Abb.: Aspekte der

Engagement Strategie
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Multidimensionale

Finanzierungsstrategien

Finanzielle Restrukturierung und unternehmerischer Wandel im Fokus

Wie sich Sprache und Kultur weiterentwickeln, so
durchlaufen auch Familienunternehmen einen stetigen
Wandel, angetrieben durch Generationswechsel, den
Einsatz von Fremdgeschiftsfithrern, hybride Gesellschaf-
terstrukturen und unterschiedliche Finanzierungsziele.

Diese Faktoren riicken die Finanzierung und Kapitali-
sierung von Unternehmen, Beteiligungen und Assets in
den Vordergrund. Fur den Erfolg ist es daher entschei-
dend, eine multidimensionale Finanzierungsstrategie zu
entwickeln.

B Asset-Strategie

Die Asset-Strategie bestimmt den Umgang mit den
Vermogenswerten eines Unternehmens, einschliefi-
lich der Entscheidung, ob Assets und Geschiiftsseg-
mente erhalten, revitalisiert, neu positioniert oder
verkauft werden sollen. Dabei wird die Notwendig-
keit des Assets fir den Geschiftsbetrieb gegen des-
sen Verduflerbarkeit abgewogen, um zu kliren, ob
ein Eigentum daran zwingend erforderlich ist.

B Loan-Strategie
Die Loan-Strategie entscheidet, ob Schuldverpflich-
tungen durch konsensuale Mainahmen wie Amend
& Extend, Umstrukturierungen oder Refinanzie-
rungen, oder durch nicht konsensuale Mafinahmen
wie StaRUG-Verfahren, Zwangsvollstreckungen oder

ASSET-STRATEGIE

Wertansatz as-is, unveranderte
Fortfiihrung, Revitalisierung,
Repositionierung oder Firesale?

IR ©®
@@

Aspekte

Insolvenzverfahren behandelt werden. Konsensuale
Losungen sind oft vorzuziehen, da sie die Beziehun-
gen zu Gliubigern bewahren.

Es ist ebenfalls wichtig, die Loan-Strategie des Finan-
zierers zu verstehen und gegebenenfalls anzupassen,
insbesondere in Bezug darauf, ob dieser noch im
Geld ist und welche Konsequenzen das fiir ihn hat.

Kapital-Strategie

Die Kapital-Strategie zielt darauf ab, die Finanzstruk-
tur des Unternehmens zu optimieren. Es kann er-
forderlich sein, komplexe Finanzierungsstrukturen zu
vereinfachen, um Transparenz und Management-
fahigkeit zu verbessern. Wichtige Analysepunkte sind
Intercompany-Regelungen, Loan-to-Value-Ratios und
Beteiligungs-/Joint-Venture-Strukturen.

Eine Restrukturierung kénnte notwendig sein, um
das finanzielle Risiko zu minimieren.

Sponsor-Strategie

Die Sponsor-Strategie betrifft die operative, kapi-
tal- und liquidititsseitige Unterstiitzung durch In-
vestoren oder Eigentiimer. Sie beurteilt, ob und
wie Investoren das Unternehmen unterstiitzen, um
eine erfolgreiche Restrukturierung zu ermdglichen.

Wichtig ist dabei zu kliren, ob der Gesellschafter fi-

KAPITAL-STRATEGIE

Komplexitét der Finanzierung-
struktur, IC-Regelung, Hohe LTV,
JV-Struktur?

der Engagement *
Strategie

LOAN-STRATEGIE

Konsensualer oder nicht-kon-
sensualer Weg?

L8~

SPONSOR-STRATEGIE

Operative und/oder kapitalseitige
Entflechtung?

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



nanziell in der Lage und bereit ist, die Finanzierung
auch mit eigenen Mitteln zu sichern, einschliefflich
des Verkaufs einzelner Vermdgenswerte.

Auf Basis
vier Handlungsfelder fiir einen Gesellschafter bzw. Ei-

dieser Grundstrategien ergeben sich damit
gentiimer.

1. Unabhingigkeit ist die Readiness

fiir den Ausstieg aus Geschiften

Die Fihigkeit, strategisch und ohne Zeitdruck aus be-
stimmten Geschiften auszusteigen, ist fiir Unternehmen
entscheidend. Dazu gehort die Entwicklung einer Rea-
diness:

B Sorgfiltige Bewertung der Profitabilitit, Zukunfts-
fahigkeit und Exit-Bereitschaft der aktuellen Ge-
schiftssegmente und Assets, inklusive der Beach-
tung von Haftungsrisiken.

B Identifikation und Veriduflerung von Non-Core-As-
sets zur Stirkung der Bilanz und zur Konzentration
auf Kerngeschiftsbereiche.

2. Entscheidungsfihigkeit und Handlungs-
bereitschaft

Ein Unternehmen, das schnell und flexibel auf Markt
verinderungen reagieren kann, hat einen erheblichen
Vorteil. Dies erfordert:

B Agile Management und Gesellschafterstrukturen
fiir schnelle Entscheidungsfindung.

B Analyse der eigenen Marktmacht, insbesondere die
Fihigkeit, Preisforderungen durchzusetzen.

B Entwicklung von Szenarien und Notfallplinen, um
auf diverse Umweltbedingungen vorbereitet zu sein,
wobei das Durchspielen von Extremsituationen be-
sonders niitzlich ist.

3. Moderation von Interessenkonflikten

zwischen Stakeholdern

In hybriden Gesellschafterstrukturen mit unterschied-
lich kapitalisierten Interessengruppen wie Private Equi-
ty, Familienmitglieder und offentliche Hand ist Folgen-
des wichtig:

B Transparente und proaktive Kommunikation sowie
regelmifliger Dialog mit allen Stakeholdern, um un-
erfullbare Erwartungen zu vermeiden.

B Einbeziehung der Stakeholder in den Restrukturie-
rungsprozess zur Forderung von Akzeptanz und Un-
terstlitzung.

B Klare Definition der Ziele und Erwartungen aller
Beteiligten inklusive der Fihigkeit und Bereitschaft
Geld einzubringen.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u.a. zu folgenden Themenstellungen:
Debt Advisory fiir Gesellschafter und Finanzierer

Refinanzierung von Unternehmen und Immobilien tber verschiedene

Finanzierungsarten

Verkauf von Unternehmen und Immabilien

Restrukturierung der Finanzierung in besonderen Situationen
Sanierungskonzepte gemaR IDW S6 und BGH-Rechtsprechung

Unabhéangige Geschéftstiberpriifung und Vergleichsanalyse
flr Restrukturierungsoptionen

4. Strategische Ausrichtungen tiber

die Engagement-Strategie

Die Entwicklung einer klaren Engagement-Strategie, die
eine Sponsor-Strategie, eine Asset-Strategie fiir das Anla-
gevermdgensmanagement und eine Finanzierungsstrate-
gie umfasst, ist fir jeden Gesellschafter essenziell. Diese
Strategien sollten:

B Eng miteinander verkniipft sein, um die Gesamtstra-
tegie des Unternehmens widerzuspiegeln.

B Die Leistungsbereitschaft und -fihigkeit der Gesell-
schafter darstellen.

B Regelmifig iiberprift und an verinderte Bedingun-
gen angepasst werden.

B Auf die langfristige Wertsteigerung und Stabilisie-
rung des Unternehmens zielen.

FAZIT

Familienunternehmen stehen stindig im Wandel, zunehmend
geprigt durch Generationenwechsel, hybride Gesellschafterstruk-
turen und dynamische Finanzierungsziele. Die Anpassungsfihig-
keit in ihrer Finanzierung und Kapitalisierung ist entscheidend
fiir ihren Erfolg. Kernstrategien wie Asset-, Loan-, Kapital- und
Sponsor-Strategien sind zentral fiir das Management.

Diese Strategien sollten nicht nur miteinander verkniipft sein
und die Unternehmensgesamtstrategie widerspiegeln, sondern
auch die Leistungsfihigkeit und -bereitschaft der Gesellschafter

beriicksichtigen, regelmifig an neue Umstinde angepasst werden

und auf eine langfristige Wertsteigerung abzielen.

Kontakt: restrukturierung@wieselhuber.de
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Liquiditat im Fokus:

Restrukturierung durch Working Capital

Optimierung

Wie Einkauf, Produktion und Lager die finanzielle Gesundheit

lhres Unternehmens steuern

In einer Ara der wirtschaftlichen Volatilitit ist die ope-
rative Restrukturierung von Unternehmen essenziell fiir
Widerstandsfihigkeit, Effizienz und vor allem Liquidi-
titssicherung.

Zentral dabei: Das oft unterschitzte Working Capital
Management, das direkt die finanzielle Gesundheit be-
einflusst. Es geht nicht nur um die Neubewertung von
Einkauf, Produktion und Lagerhaltung, sondern um die
Schaffung eines robusten Fundaments fiir zukiinftiges
Wachstum durch gezielte Liquidititsoptimierung.

Die geschickte Handhabung von Forderungen, Verbind-
lichkeiten und Vorriten wird zum Dreh- und Angel-
punkt, um nicht nur kurzfristige Herausforderungen zu
meistern, sondern auch langfristige Stabilitit zu gewihr-
leisten. Hier zeigt sich, dass operative Effizienz und Li-
quidititsmanagement nicht nur parallel laufen, sondern
sich gegenseitig verstirken, um Unternehmen durch un-
sichere Zeiten zu navigieren.

Strategischer Einkauf:

Der Schliissel zur finanziellen Freiheit

In der Welt des Working Capital Management spielen
optimierte Einkaufsstrategien und ausgefeilte Lieferan-

W&P-SUPPORT

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

Liquiditatsplanung

Cash Conversion Cycle Management
Bestandsoptimierung

Einkaufs- und Produktionsprozesse

tenkonditionen eine Hauptrolle bei der Freisetzung ver-
borgener Liquidititsreserven. Unternehmen, die es ver-
stehen, durch geschickte Verhandlungen Zahlungsziele
zu strecken und Mengenrabatte auszuhandeln, erschlie-
fen sich neue Dimensionen finanzieller Flexibilitit.

Ein Schliisselspieler in diesem Kontext ist das Reverse
Factoring - eine innovative Finanztechnik, die nicht nur
die Cash-Position stirkt, sondern auch die Lieferanten-
beziehungen auf ein neues Level hebt. Durch vorzeitige
Bezahlung sichern sich Unternehmen signifikante Ra-
batte, ein klarer Win-Win fiir beide Seiten.

Doch die Kunst der Liquidititsoptimierung endet hier
nicht. Gruppenbeschaffungsinitiativen erdffnen ein
weiteres Spielfeld, auf dem Unternehmen durch gebiin-
delte Einkaufsmacht bessere Konditionen aushandeln
und so ihre Einkaufskosten drastisch reduzieren. Diese
strategischen Allianzen sind ein Paradebeispiel dafiir,
wie kollektive Verhandlungsstirke direkt in finanzielle
Vorteile umgemiinzt werden kann.

Jede dieser Strategien erzihlt die Geschichte einer pro-
aktiven Gestaltung der Unternehmensliquiditit. Sie ver-
deutlichen, wie mit Kreativitit und strategischer Weit-
sicht operative Herausforderungen in Chancen fiir das
Liquidititsmanagement verwandelt werden konnen. In
einem wirtschaftlichen Umfeld, das Agilitit und schnel-
le Anpassungsfihigkeit erfordert, sind es genau diese An-
sitze, die Unternehmen nicht nur tiber Wasser halten,
sondern ihnen ermoglichen, kraftvoll voranzuschreiten.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Produktionspower:

Wie Effizienz die Liquiditit befliigelt

Lean Management und Justin-Time (JIT) revolutionie-
ren die Produktionseffizienz und fiihren zu einer deutli-
chen Liquidititssteigerung. Durch die Eliminierung von
Verschwendung in allen Produktionsbereichen reduziert
Lean Management nicht nur unnétige Kosten, sondern
setzt auch wertvolles Kapital frei. JIT geht noch einen
Schritt weiter und minimiert Lagerhaltungskosten, da
Materialien genau dann beschafft werden, wenn sie be-
notigt werden, was die Liquiditit unmittelbar verbessert.

Diese Strategien erginzen sich durch agile Produk-
tionsmethoden, die Unternehmen die Flexibilitit ge-
ben, rasch auf Marktinderungen zu reagieren, ohne
Ressourcen unnétig zu binden. Die Kombination aus
Lean Management, JIT und Agilitit sorgt nicht nur fur
eine straffere Lagerhaltung und Kosteneinsparungen,
sondern auch fiir eine dynamischere Liquidititsplanung.

In einem wettbewerbsintensiven Umfeld wird diese An-
passungsfihigkeit zum Schliissel fiir finanzielle Stabilitit
und nachhaltiges Wachstum.

Lagerlogistik:

Der geheime Motor der Liquiditit

Effiziente Lagerhaltungsstrategien spielen eine entschei-
dende Rolle bei der Freisetzung von Kapital und der Ver-
besserung der Unternehmensliquiditit. Unternehmen,
die ihre Lagerbestinde durch prizise Bestandsmanage-
ment-Systeme und Nachfrageprognosen optimieren, mi-
nimieren Uberbestinde und setzen gebundenes Kapital
frei.

Besonders wirkungsvoll ist hierbei die Konsignationsla-
gerung, die die Kapitalbindung reduziert, da Lagergiiter
erst bei Verbrauch finanziert werden miissen.

Erginzend erméglicht Cross-Docking einen schnelleren
Warenumschlag, indem es Waren direkt vom Warenein-
gang zum Versand leitet, wodurch Lagerkosten gesenkt
und der Cash Conversion Cycle beschleunigt wird.

Diese Malnahmen verstirken nicht nur die finanzielle
Flexibilitit, sondern unterstiitzen auch eine agilere Re-
aktion auf Marktdynamiken, was in volatilen Zeiten von
unschitzbarem Wert ist. Konsequent angewandst, stirken
diese Lagerhaltungstechniken nicht nur unmittelbar die
Liquiditit, sondern fordern auch langfristig die finanzi-
elle Stabilitit und operative Effizienz.

Die konsequente Anwendung dieser Methoden zur Re-

duzierung von Lagerbestinden fithrt nicht nur zu einer
unmittelbaren Verbesserung der Liquidititsposition,

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Reverse Factoring
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Abb.: Liquiditdt dynamisch gestalten

;

Do

sondern etabliert auch eine nachhaltige Praxis, die die
finanzielle Resilienz und operative Effizienz des Unter-
nehmens langfristig stirkt.

FAZIT

Die strategische Neugestaltung von Einkauf, Produktion und La-
gerhaltung durch innovatives Working Capital Management zeigt
auf, wie entscheidend flexible und effiziente Finanzprozesse fiir
die Aufrechterhaltung der Unternehmensgesundheit sind. An-
sitze wie Reverse Factoring, Justin-Time-Produktion und Konsi-
gnationslagerung erweisen sich nicht nur als effektive Hebel zur
Liquidititssteigerung, sondern auch als wesentliche Elemente zur
Forderung operativer Exzellenz.

Diese Methoden sind mehr als nur Mechanismen zur Kostenkont-
rolle; sie verkdrpern eine tiefgreifende Transformation, die Unter-
nehmen befihigt, proaktiv auf Marktverinderungen zu reagieren
und ihre Wettbewerbsfihigkeit nachhaltig zu stirken.

In einer Zeit, in der wirtschaftliche Unsicherheiten und schnel-
le Marktdynamiken den Unternehmensalltag priigen, bietet Wor-
king Capital Management einen entscheidenden strategischen

Vorteil: Es ist ein essenzieller Kompass fiir Unternehmen, die

nicht nur in stiirmischen Zeiten tiberleben, sondern auch neue
Wachstumschancen aktiv gestalten wollen.

Indem Unternehmen die Prinzipien des Working Capital Ma-
nagements konsequent anwenden, kénnen sie nicht nur ihre
finanzielle Stabilitit sichern, sondern auch eine dynamische
Grundlage fur zukiinftiges Wachstum und Innovation schaffen.

Welchen Schritt werden Sie heute setzen, um Ihre finanzielle Zu-
kunft zu sichern?

Kontakt: restrukturierung@wieselhuber.de
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Exit-Szenarien jenseits von M&A
und Insolvenz — Sanierungsoption
~auldergerichtliche Liquidation”

Stille Beendigung von Verlustgeschaften

g h

Matthias Miiller

Partner
Dr. Wieselhuber &

Partner GmbH
Tinerm Unternechmer gestalten Unternehmen - so lautet das

W&P Unternehmensmotto. Aus verschiedenen Griin-
den kann es dazu kommen, dass auch eine aufergericht-
liche Liquidation einzelner Geschiftsbereiche ein nahe-
zu geriuschloses Mittel der Restrukturierung und somit
auch eine unternehmerische Neugestaltung darstellt.

Die Liquidation eines Unternehmens oder einzelner ver-
lusttrichtiger Geschiftsbereiche bezeichnet den Prozess,

bei dem ein Unternehmen simtliche Vermdgensgegen-

Christian Dresen

stinde veriuflert, um eine vollstindige Gliubigerbe-

Manager friedigung zu gewihrleisten. Der Prozess wird von Liqui-
Dr. Wieseliuber & datoren tiberwacht und kann gerichtlich oder auf3erge-
Partner GmbH

richtlich erfolgen. Die Entscheidung fiir eine stille Liqui-
dation kann unterschiedliche Griinde haben.

Zum einen ist die Nachfolgeregelung aktuell ein wichti-

ges Thema fiir viele Gesellschafter. Die deutsche Bevolke-
rung Uberaltert: So waren 2022 rd. 45% der Deutschen
ilter als 50 Jahre. Betrachtet man die Gruppe 31 -49 Jah-

Jp‘

Case 1: Case 2:
AuBergerichtliche Restrukturierung | AuBergerichtliche stille Liquidation
Kai Kramer
Manager M Erorterung und Quantifizierung der B Planung der Bilanz auf 0€
Dr. Wieselhuber & MaRnahmen zur Sanierung (Verwertung der Aktiva, Auflésung der
Partner GmbH B Integrierte Business Planung kalkulatorischen Passiva und Bedienung

der restlichen Schulden)
B Planung zusétzlicher Liquidationskosten

re als im ,,ibernahmefihigen Alter, so betrug der Anteil
2022 rd. 24 %. Daraus lisst sich verkiirzt ableiten: Die
Nachfolgeregelung ist eine wachsende Herausforderung.

Die Anzahl der M&A-Deals ist in Deutschland von 2021
bis 2023 um rd. -47 % gesunken. Das Deal Volumen
sank zeitgleich um rd. -68%. Ein wesentlicher Grund
sind unter anderem die seit 2021 gestiegenen Finanzie-
rungskosten (Leitzins EZB 4,5% seit 09/23). Dies lisst
vermuten, dass bei sinkenden Erfolgsaussichten eines
Verkaufs, die aufergerichtliche Liquidation zur Option
wird.

Zu guter Letzt fithren gestiegene (Re-)Finanzierungskos-
ten, Energie-, Material und Lohnkosten sowie geopoliti-
sche Krisen und Lieferkettenprobleme (Baltimore) Un-
ternehmen an ihre Belastungsgrenzen. Das Abschneiden
(Carve Out) verlustbringender Geschiftsbereiche kann
dem Erhalt gesunder, ertragskriftiger Geschiftsbereiche

dienlich sein.

Case 3:

Insolvenz

B Modellierung der GuV und Bilanz
im (vorl.) Verfahren inkl. aller unter-
nehmensindividuellen Insolvenzspezi-
fika und den folgenden Beendigungs-
optionen des Verfahrens.

M Optionen im Zuge der Insolvenz:
A) Asset Deal
B) Insolvenzplan (Share Deal)

A) Liquidation in der Insolvenz

Neben der reinen Ergebnisbetrachtung der finanziellen Auswirkungen der Cases, die aus der Vergleichsrechnung ersichtlich werden,
miissen deren teils deutlich divergierenden Risikoprofile und Auswirkungen auf das operative Geschéaft oder auf den Gesellschafter-/Geschafts-
fiihrer berticksichtigt werden.

Falls sinnhafte Mdglichkeiten zur auRer-
gerichtlichen finanziellen/operativen Re-
strukturierung bestehen, sollten diese
umgesetzt werden

Case 3 dar.

Falls Case 1 nicht umsetzbar ist, stellt
Case 2 eine wirkungsvolle Alternative zu

Voraussetzung ist, dass die kalkulierten

Die Insolvenz ist eine teilweise rechtlich
unumgangliche Option, die trotz poten-
zieller Reputationsschaden einen Neustart
bedeuten kann.

zur Liquidation notwendigen liquiden Mittel

vorhanden sind.
Abb.: Exit-Szenarien
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AuBergerichtliche Liquidation in der Praxis —

Still und in Eigenregie umsetzen

Zunichst wird in Zusammenarbeit mit dem Unterneh-
men eine Vergleichsrechnung verschiedener Restruktu-
rierungsalternativen als neutrale, objektivierte Entschei-
dungs-/Diskussionsgrundlage erstellt. Die Vergleichs-
rechnung stellt allen Stakeholdern transparent dar, dass
die auflergerichtliche Liquidation als eine Alternative
zur auflergerichtlichen Restrukturierung und Insolvenz-
szenarien betrachtet werden kann, wobei hervorzuheben
ist, dass die vollstindige Gliubigerbefriedigung gewihr-
leistet wird.

Die Darstellung des Liquidationsszenarios beruht auf ei-
ner detaillierten integrierten Unternehmensplanung,
die die Liquidation des Unternehmens oder eines Ge-
schiftsbereichs anhand von Erfahrungswerten und um-
fassender Analysen abbildet. Die Bilanz wird demnach
auf 0€ geplant. Die Berechnung umfasst die Ableitung
der benotigten liquiden Mittel fur die Liquidation, ein-
schliefflich aller relevanten Faktoren wie GuV-Planung,
geplanter Personalreduzierung, Verkauf von Vermdégens-
gegenstinden, Auflésung kalkulatorischer Passiva sowie
Begleichung aller verbleibenden Verbindlichkeiten und
weiterer Liquidationskosten.

Sofern sich auf Grundlage dieser Analyse eine stille Li-
quidation als finanzierbar und sinnvoll erweist, werden
die erforderlichen Manahmen im Einzelfall umgesetzt
und begleitet, einschliefflich der Unterstiitzung durch
einen Liquidator. Die folgenden drei Praxisbeispiele
zeigen die Umsetzung der au-
Rergerichtlichen Liquidation
auf Basis unserer Vergleichs-
rechnungen und integrierten
Planungen.

Ausgewihlte Fille aus
der Praxis

1. Schuhhersteller
Eine

Schuh-

marke wurde durch einen be-

renommierte

kannten Finanzinvestor aus
der Insolvenz heraus erwor-

ben. Im zweiten Geschifts-
jahr, nach erfolgreicher Ubernahme der Gesellschaft,
offenbarte sich eine ausgeprigte Ertragsschwiche, die
zu Beginn durch positive Effekte aus dem Verkauf der
vergiinstigt ibernommenen Ware verdeckt worden war.
Aufgrund seines hohen Bekanntheitsgrades schloss der
Investor eine erneute Insolvenz kategorisch aus. Im Zuge
der Vergleichsrechnung wurde das Szenario der Liquida-
tion der Ladenlokale, bei zeitgleicher Entwicklung eines
Franchisemodells der Marke, erwogen und umgesetzt.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u.a. in folgenden Themenstellungen:

Vergleichsrechnung verschiedener Restrukturierungsoptionen
(auBergerichtlich und gerichtlich)

Ertrags- und Verlustquellenanalyse — Identifizierung verlusttrachtiger

Produkte und Geschaftsbereiche
Integrierte Unternehmensplanung inkl. Abbildung potenzieller

(stiller) Liquidationen (somit Herleitung der zur Liquidation bendtigten Mittel)

Stakeholder-Management in der Krise
Betreuung der Liquidation

2. Sportartikeleinzelhindler

Ein Sportartikeleinzelhindler wurde 2021 aus
dem Bekanntenkreis (ibernommen. Bewer-
tungsannahmen, verzerrt durch die erhohte
Nachfrage nach Fahrridern in Corona-Zeiten,
fithrten zu einem Kaufpreis, dessen Tilgung
in den folgenden ertragsschwicheren Ge-

schiftsjahren das operative Geschift und den
Gesellschafter personlich stark belasteten. Im Zuge der
Vergleichsrechnung wurde der Verkauf des operativen
Geschiifts und weiterer Immobilien erwogen und bevor-
zugt. Plan B ist die Liquidation und eine Immobilienver-
wertung, um eine vollstindige Gliubigerbefrie-
digung sicherzustellen.

3. Schreibwaren GroB- und Einzelhindler

Das Unternehmen stand vor der Entschei-
dung der Aufgabe der verlusttrichtigen, loka-
len Einzelhandelsliden und der vollstindigen
Unmstellung auf das Online-Geschift. Auf Ba-
sis der durchgefithrten Vergleichsrechnungen
wurde eine Liquidation der Immobilien und
die Schliefung der Ladenflichen in Betracht
gezogen. Das Unternehmen verwertete die

Immobilie in dreistelliger Millionenhéhe und
liquidierte so den stark verlusttrichtigen Geschiftsbe-
reich. Verwertungserldse dienten der Finanzierung der
Liquidationskosten. Verbleibende Erlose flossen den Ge-
sellschaftern zu.

FAZIT

Zusammengefasst stellt die auflergerichtliche Liquidation eine
Handlungsoption dar, die zur Restrukturierung einzelner Ge-
schiftsbereiche oder gesamter Unternehmen dienen kann, was
unsere praktischen Erfahrungen in zahlreichen Cases zeigen. Eine
geordnete, strukturierte aulergerichtliche Liquidation bietet die

Moglichkeit einer stillen und leisen Beendigung des operativen

Geschifts/Gestaltens, bei vollstindiger Gliaubigerbefriedigung

und dem Erhalt der aufgebauten Reputation.

Kontakt: restrukturierung@wieselhuber.de
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Immobilientransaktionen in der Krise

Durch Corona, Baukostensteige-
rung, Ukrainekrieg sowie das ver-
inderte Zinsumfeld sind die gol-
denen Jahre der hohen Verkaufs-
preise fir Immobilien vorbei.
Das aktuelle Transaktionsumfeld
zeigt deutlich, dass durch die ver-
inderten Rahmenbedingungen
der reibungslose Verkauf von Im-
mobilien nicht mehr zu geplan-
ten oder erwarteten Konditionen
moglich ist. Neben gestiegenen
Investitionskosten zur Instand-
haltung, Bewirtschaftung oder
Modernisierung nach ESG Vorgaben, besteht bei einer
Vielzahl von Immobilien, unabhingig ob Projektent-
wicklung oder Bestand, ein enormer Refinanzierungs-
bedarf mit deutlich hoheren Kapitalmarktkosten.

Vor allem die Filligkeit von giinstig abgeschlossenen Fi-
nanzierungen stellt hierbei einen Problemfaktor fur die
Zukunft der Projektentwicklung, Immobilien im Be-
stand als auch Liquidititsbedarf bei Unternehmensim-
mobilien dar. So spielen neben mittlerweile ungtltigen
Verkaufsparametern die deutlich gestiegenen Kosten-
strukturen eine ibergeordnete Rolle in der Werthaltig-
keit von Immobilien. Um diesem Ungleichgewicht zwi-
schen Angebot und Nachfrage entsprechend entgegenzu-
wirken, ist eine Uberpriifung der Gegebenheiten in ei-

|
.1 IIL!I i ‘

Optionen zur Erléssteigerung und Werterhalt

W&P-SUPPORT

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

Asset & Loan Option Review
Independent Business Review
Transaktionsmanagement
Fortbestehungsprognosen
Transaktionsvorbereitung
Immobilienstrategie

nem frithzeitigen Stadium der Schlissel fur eine gesunde
Fortfithrung oder einen werthaltigen Verkauf.

Ausgangslage einschiitzen

In erster Linie ist der zeitliche Verfiigungsrahmen zu er-
fassen: Wann lduft meine Finanzierung aus? Welche Re-
finanzierungskosten kommen auf mich zu? Wie hat sich
durch das Marktumfeld mein Kapitalbedarf verindert?
Sind die Mittelzufliisse aus Vermietung und Verpach-
tung ausreichend, um nach Abzug eine auskdmmliche
Kapitaldienstdeckung zu erhalten?

Weiterer Faktor der Erfassung der Ausgangslage ist, ob
der urspriingliche Business-Case noch standhaft ist. Hier-
zu zihlen vor allem die Fragen: Sind die prognostizierten
Vorverkaufs-, Vorvermietungsquoten oder der Vermie-
tungsstand im Bestand erreicht? Sind die aktuellen Kon-
ditionen marktgerecht oder durch die Wertsicherung im
Rahmen gestiegener Inflationsraten als nicht nachhaltig
zu bewerten?

Diese Fragen und weitere Betrachtungen auf Objekt
ebene und des aktuellen, spezifischen Marktumfeldes,
zeigen deutlich, ob man sich in gefihrliche Fahrwasser
begibt oder noch Handlungsoptionen existieren um, das
Ruder herumreiflen zu kénnen.

Zu spit? Wege aus dem Tal

Spitestens bei drohender Gefihrdung der Kapitaldienst-
fihigkeit, muss gegen eine weitere Verschlechterung das
finanzierende Institut hinzugezogen werden. Der kon-
sensuale Weg zeigt sich hierbei als das nachhaltigste Mit-
tel der Wahl, denn potenzielle Verluste bedrohen hierbei
beide Seiten. Neben der Analyse des Ist-Zustandes muss

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Netto-Wertzuwachs

Umsetzungs-

Cashflows gesichert,
Mindest-Exit-Readiness
geschaffen
JAs-is”

JFiresale”

reifes Repositionierungs-
konzept entwickelt

Inhalte Option Review
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S

Konzept
umgesetzt,
Turn-key Ubergabe

Planungs- und Baurecht
geschaffen

Zeit

— Umsetzung geeigneter Optionen zur Verbesserung des Transaktionsergebnisses

hieraus Konsens tiber einen solventen Weg der niichsten
Monate bei Eigentiimer und Finanzierer bestehen. Eine
Zwangsverwertung sollte erst in Betracht kommen, wenn
alle anderen Moglichkeiten nicht zu einem auskdmmli-
chen Ziel fithren. Auf Basis der Ausgangslage, miissen an
die aktuellen Marktgegebenheiten angepasste Optionen
fiir eine solvente Liquidation oder Fortfithrung ausge-
arbeitet werden. Ein passender Ma3nahmenkatalog mit
einem darstellbaren Business-Case kann im Rahmen ei-
nes Independent Business Review fiir alle Beteiligten die
potenzielle Marschrichtung untermauern und Nachvoll-

schaftliche Instrumentarien. Der externe, rationale Blick
bietet den Vorteil einer unbefangenen Einordnung der
aktuellen Probleme und ebnet den Weg zu einer zufrie-
denstellenden Losung. Hierbei werden die Optionen in
derart sinnvolle Mafinahmenpakete geschniirt, dass eine
liquidititsabhingige Einordnung in das beste Kosten-/
Nutzen-Verhiltnis erfolgen kann. Durch die Abstufung
in unterschiedlichem Umfang der Optionen, ist es allen
Beteiligten moglich, den genauen Bedarf an Zeit und Ka-
pital zur Umsetzung zu greifen und sich fiir den besten
Weg aus der Situation zu entscheiden.
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Abb.: Optionen zur
Exlossteigerung und

Werterhalt

ziehbarkeit der Situation erzeugen.

Optionen definieren und gemeinsam verfolgen

Auf Grundlage der ermittelten Ausgangssituation im Zu-
sammenspiel aus Objekt- und Finanzierungsparametern,
bildet der Verkauf im Status Quo oft den schlechtesten
Weg ab. So kdnnen bereits geringe Kapitalaufwendun-
gen das Ergebnis im Verkauf deutlich beeinflussen. Hier-
bei sind neben Marktkonformitit auch die Faktoren
der richtigen Objektstrategie in den Punkten: Nutzung,
Flichenaufteilung, Nachfrageeinordnung, Mieterstrate-
gie, Bewirtschaftung als auch ein wirtschaftlich nach-
haltiges Zusammenspiel der Malinahmen von essenzi-
eller Bedeutung. So kann durch die Anpassung einer
Vermietungs- oder Vermarktungsstrategie, oder durch
gezielte Einzelmafinahmen, ein idealer Umsetzungszeit-
punkt im zeitlichen Verlauf definiert werden, um die
Verbindlichkeiten aus dem Verkauf zu bedienen. Diese
Erkenntnisse bieten auch dem Finanzierer einen Pla-
nungshorizont und bilden eine Entscheidungsgrundlage
fiir Prolongationen, Stundungen und weitere finanzwirt-

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

FAZIT

Immobilientransaktionen im aktuellen Marktumfeld verlaufen
deutlich schwergingiger und mit hoheren Preisabschligen als
vor der Krise. Vor allem wenn Zeit oder Kapital knapp wird und
ein Ausfall droht, kommt die Frage nach einer Strategie oft zu
spit. Unabhiingig davon, ob es sich um eine Projektentwicklung,
Bestandsimmobilie oder Unternehmensimmobilie handelt: Die
Kernfrage, ob der urspriingliche Business-Case noch Bestand hat,
muss frithzeitig gestellt werden, um maximalen Spielraum fiir
geeignete Gegenmafinahmen und Handlungsoptionen zu entwi-
ckeln. Durch eine Einordnung in das spezifische Marktumfeld, in

Verbindung mit einer Ausarbeitung passender Optionen, kann

die Wertentwicklung des Transaktionsobjektes bereits durch ge-
ringfligige Mafinahmen positiv beeinflusst werden und zu einem
deutlich verbesserten Erlésergebnis beitragen.

Kontakt: finance@wieselhuber.de
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Konsortialkredite

Mehr Sicherheit und Flexibilitat durch strukturierte Finanzierungslosungen

Die Gewihrung von Konsortialkrediten (im Englischen
ysyndicated loan) spielt in der Finanzierungspraxis eine
immer bedeutendere Rolle. Viele, auch mittelstindi-
sche, Unternehmen lésen ihre bisherigen bilateralen
Kreditvertrige durch einen Konsortialkredit ab, um ihre
Fremdfinanzierung stabiler zu gestalten. Durch Mehr
heitsklauseln im Vertrag ist sichergestellt, dass keine
Gefahr von sogenannten ,Akkordstorern® ausgeht. Al-
lerdings sind solche Kredite in der Dokumentation um
einiges komplexer als Einzelvertrige.

Die Vorteile fiir den Kreditnehmer sind, die Aufnahme
von hoheren Darlehensvolumina, das Ausnutzen seiner
simtlichen Bankverbindungen und die Finanzierung

»aus einer Hand“ mit einem Verhandlungspartner. Das
Hauptargument fiir einen Konsortialkredit ist die Finan-
zierungstabilitit, im Gegensatz zu voneinander unabhin-
gigen bilateralen Einzelfinanzierungen.

Fiir den Kreditnehmer konnen folgende Motive fiir die
Entscheidung eine Rolle spielen: Kann durch die Erwei-
terung potenzieller Kreditgeber eine gréflere Bankenun-
abhingigkeit erzielt werden? Kann eine grolere Flexibi-
litit der Finanzierung erreicht werden? Kann das Risiko
des Ausstiegs einzelner Kreditgeber verringert werden
und damit mehr Stabilitit der Finanzierung erreicht wer-
den? Kénnen Kosten im Vergleich zu mehreren bilatera-
len Kreditabschliissen gespart werden?

1. Konsortialkredit Industriegiiter zur Absicherung des Wachstumskurses

M Industriegtiter
M ca. 80 Mio. €

Branche/Umsatz:

Zielsetzungen/Herausforderungen:

M Inhabergefiihrtes Unternehmen in zweiter Generationen
M Geplante Umsatzverdopplung im 3-Jahreszeitraum

M Hoher Capex- und Opex-Bedarf

unter Einbindung von Factoring

B Bestehende Finanzierung umfasste ca. 70 bilaterale Kreditvertrage
M Ziel war es, einen sicheren Finanzierungsrahmen fiir die Wachstumsphase aufzubauen

Ergebnis:
M Finanzierungsvolumen:
ca. 40 Mio. €

M Debiittransaktion mit 3-jahriger
Laufzeit und Verlangerungs-
optionen

M Téglich rickfuhrbar durch Unter-
nehmen

2. Neuausschreibung Konsortialkredit Automotive zur Konditionenoptimierung

B Automotive
M ca. 150 Mio. €

Branche/Umsatz:

Zielsetzungen/Herausforderungen:

M Wachstum durch Booked Business
Rahmen und zusétzlich erlaubten Finanzierungskomponenten

sichere Finanzierung aufzubauen
M Entlastung der kaufménnischen Bereiche

B Familienunternehmen, hochspezialisierter Tier 2 fiir elektronische Baugruppen

B Neuausschreibung der vorhandenen Konsortialfinanzierung mit deutlich erweitertem

M Ziel war es, die nachsten Jahre eine fir das Unternehmen flexible und dennoch

Ergebnis:

M Finanzierungsvolumen:
ca. 60 Mio. € zzgl. Erhdhungsop-
tionen sowie erlaubte Finanzierung
ftr Immobilien, Factoring, Leasing

B Laufzeit 5 Jahre mit anfénglicher
Verlangerungsoption (1+1)

M Téglich rickfuhrbar durch Unter-
nehmen

W Technischer
GroRhandel

M ca. 180 Mio. €

3. Konsortialfina

Branche/Umsatz:

Zielsetzungen/Herausforderungen:

stamm, Inhaber hat Stiftung fiir den Todesfall initiiert

fiir Akquisitionen

von hohen Steuerzahlungen und Investitionen

nzierung Technischer GroBhandel zur Vorbereitung der Nachfolgelosung

M Inhabergefiihrtes Unternehmen in der dritten Generation mit einem Gesellschafter-
B Wunsch zur finanziellen Absicherung der Ubergangsphase auf Stiftung
M Ablésung der bilateralen Kreditlinien durch Konsortialfinanzierung mit zusatzlich

erlaubten Finanzierungsbausteinen Factoring und Leasing sowie Erhdhungsoptionen

M Integration von mezzaninen Bausteinen zur Starkung des Eigenkapitals aufgrund

Ergebnis:
M Finanzierungsvolumen:
ca. 50 Mio. €

B Konsortialkredit mit Laufzeit
5+1+1 Jahr (unternehmensseiti-
ges tagl. Ktindigungsrecht)

B 2 Mezzanine-Tranchen mit
5+7 Jahren Laufzeit

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u.a. in folgenden
Themenstellungen:

Finanzierung und Refinanzierung
Begleitung in Finanzierungsverhandlungen
Debt Advisory

Finanzielle Restrukturierung

Gestaltung der Konsortialvertriige

Der Anlass fiir die Finanzierung mittels eines Kredit-
konsortiums reicht von der Unternehmensfinanzierung
tiber die Akquisitionsfinanzierung bis hin zu komplex
strukturierten LBO-Finanzierungen (Leveraged Buy-out)
gemifl LMA-Standard (Loan Market Association). Ver-
tragspartner sind grundsitzlich der Kreditnehmer auf
der einen Seite und die Kreditgeber auf der anderen
Seite. Meist werden zuerst die Hausbanken in die Ge-
spriche einbezogen. Doch je grofler das Finanzierungs-
volumen, desto grofler und hiufig auch internationaler
ist der Kreis der Finanzierer, die angesprochen werden.
Entscheidend ist die sogenannte Credit Story. Sie muss
die potenziellen Geldgeber iiberzeugen. Neben Banken
koénnen auch Versicherungen und institutionelle Inves-
toren als Kreditgeber auftreten. Vor der Unterzeichnung
und auch wihrend der Laufzeit des Kreditvertrages tiber-
nimmt der Konsortialfithrer (,Agency“), als zentraler
Ansprechpartner die Koordination zwischen dem Un-
ternehmen und den Bank-Konsorten. Er tiberpriift die
vereinbarten Voraussetzungen fiir die Auszahlung des
Kredits, stellt dem Konsortium regelmifig das vereinbar-
te Informationsmaterial zur Verfiigung. Die Vergabe und
Riickzahlung der Kredite werden durch ihn gesteuert.
Die Agency passt, wenn sich die Umstinde beim Unter-
nehmen 4ndern, den Vertrag entsprechend an.

Der Vertrag regelt unter anderem die Kreditsumme,
Laufzeiten, Verwendungen der Mittel, Tilgungsmoda-
lititen, Sicherheiten, Covenants sowie die regelmiflige
Information des Konsortiums.

Der Kreditbetrag wird in verschiedenen Tranchen zur
Verfiigung gestellt, wie zum Beispiel ...

B Tilgungsdarlehen (sog. Loans)

B Betriebsmittellinien, die revolvierend sind
(sog. Revolving Credit Facilities = RCF)

B Avalkrediten (standby letters of credit)

B sowie Akkreditivlinien

Fiir die Darlehen wird tiblicherweise eine mittlere Lauf-

zeit von 5 Jahren mit einer variablen Verzinsung struktu-
riert, wobei hier zwischen ,endfilligen® Darlehen (,Bul-

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

MANAGEMENT SUPPORT T / 2024 45

let“ oder ,Term Loan®) und Tilgungsdarlehen (,Amor-
tisation Loan®) unterschieden wird. Die Betriebsmittel-
linien werden in der Praxis oft als Geldmarktkredite mit
kurzen laufenden Zinsperioden von 1 bis 6 Monaten zur
Verfiigung gestellt.

Jede der Konsortialbanken tibernimmt dabei von jedem
Kredit einen anteiligen Betrag (Konsortialanteil oder
Konsortialquote) und trigt damit einen entsprechenden
Teil des Risikos. Die Konsortialfinanzierung bietet dar-
iiber hinaus Flexibilitit zur Anpassung und zur Kombi-
nation mit weiteren Finanzierungsarten wie 6ffentlichen

Fordermitteln, Schuldscheindarlehen oder Mezzanine-
Kapital.

FAZIT

Der Konsortialkredit bietet einem Unternehmen eine mafge-
schneiderte Finanzierungsstruktur mit vielen Vorteilen:

B Uber ein Bankenkonsortium kénnen Betriebsmittellinien, In-
vestitionskredite und Aval- bzw. Akkreditivlinien fiir mehrere
Jahre zugesagt werden.

Wichtige Entscheidungen erfordern einen Mehrheitsbe-
schluss aller Beteiligten.

Die Konsortialfinanzierung tritt anstelle einer Vielzahl bilate-
raler Kreditlinien und reduziert so die Abhingigkeit von ein-
zelnen Banken.

B Optimierung von Kreditvolumen und Laufzeiten.

Mit den Vorteilen fur die konsortialfiihrende Bank, Eigenkapital-
schonung und -entlastung sowie Risikominderung, Neugeschift

trotz bestehender Engagement-Obergrenzen oder sogar bestehen-
der Groflkreditgrenzen (Vermeidung von sog. ,, Klumpenrisiken®)
ergeben sich auf beiden Seiten sowohl fiir den Kreditnehmer als
auch fir die Banken eine Win-Win-Situation.

Kontakt: finanzierung@wieselhuber.de
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Erzahl” mir Deine Geschichte

Die Fahigkeit zum Storytelling im distressed M&A-Umfeld

Jede einzelne Verkaufssituation muss im ersten Schritt
individuell erfasst werden, um einen passgenauen und
damit erfolgreichen M&A Prozess aufsetzen zu kénnen.
In dieser Notwendigkeit eines individuellen ,Storytel-
ling“ dhneln sich die ,sunshine® und die ,distressed®
Verkaufssituationen trotz aller ansonsten zwischen die-
sen Prozessen bestehenden erheblichen Unterschiede.

Der dramaturgische Aufsatzpunkt — Der gesunde
Kern im Fokus

Bedingt durch Multikrisen und geopolitische Verwer-
fungen wird sich nach diesem ersten Schritt der Erfas-
sung der Ist-Situation heute 6fter als in vergleichbaren
Fillen noch vor einigen Jahren die Erkenntnis ergeben,
dass bestimmte Unternehmensteile oder vereinzelt viel-
leicht auch ganze Unternehmen schlichtweg aufgrund
tiberholter Geschiftsmodelle nicht mehr zukunftsfihig
sind.

Wo frither schon das kleinste Fiinkchen Sanierungshoff-
nung dazu gefiihrt hat, mit einer ,guten Story“ alles zu
bewegen, um nahezu um jeden Preis das Unternehmen
als Ganzes zu erhalten, erleben wir heute 6fter das Resti-
mee eines Teilverkaufs oder gar einer geordneten Liqui-
dation zumindest von Teilen der Unternehmensgruppen
mit dem Ziel der Stirkung und des im Folgenden lang-
fristigen Erhalts des ,gesunden Kerns®.

Zur Umsetzung dieser Erkenntnisse ist ein individueller,
professioneller und gesunder M&A-Ansatz wichtiger
denn je. In den Fillen einer Trennung von Unterneh-
mensteilen ist eine klare und offene Kommunikation
der gewonnenen Erkenntnisse und Fakten ohne jedes
kreative Storytelling wichtiger Erfolgsfaktor um keine
wertvolle Zeit mit aussichtslosen Marktansprachen zu
verlieren, sondern alle Energie auf die Vermarktung des
sgesunden Kerns“ zu verwenden.

Die Storyline — Notwendigkeit zur Neuaufstellung
In den meisten Fillen, die wir momentan sehen, ergibt
sich als Ergebnis der Erstanalyse, die Erkenntnis einer
Notwendigkeit der Neuaufstellung des zu verduflernden
Targets. Besonders im Distressed-Bereich ist dies sehr
hiufig eine geradezu einmalig gute Gelegenheit fiir In-
vestoren.

Diesen muss die ,Equity Story® gleich zu Beginn ihrer
Befassung mit dieser Investitionsgelegenheit durch den

erfahrenen M&A-Berater vermittelt werden. Dabei ist es
fiir Mittelstindler zentral, die Sanierungsansitze nicht
nur der Fantasie der Interessenten zu iiberlassen, son-
dern schon selbst Zukunftschancen aufzuzeigen und
wenn moglich bereits frithzeitig zumindest in Ansitzen
zu gestalten. Gerade auslindische Investoren wollen
meist nur zentrale Unternehmensfunktionen erhalten,
Interesse am Standort oder den Mitarbeitern haben sie
selten.

M&A-Berater miissen daher schnell den bertihmten ,,ge-
sunden Kern“ des Unternehmens zusammen mit dem
Management, Branchenexperten unter Einsatz grofer
Kreativitit herausarbeiten und daraus eine méglichst far-
benfrohe Sanierungs-Story inklusive abstrakten ebenso
wie konkreten fundiert berechneten Perspektiven entwi-

ckeln.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Diese Szenarien sollten idealerweise schon in den ersten
Gesprichen mit potenziellen Investoren sichtbar wer-
den, um deren Interesse zu wecken. Wenn bereits Preis-
und Konditionsverhandlungen anstehen, ist es zu spit,
diese positiven Botschaften erstmals aufzuzeigen.

Die Protagonisten —

Management | Interime | Berater

Dartiber hinaus sollten M&A-Berater den Interessenten
auch im weiteren Prozessverlauf als Sparringspartner zur
Seite stehen, ihre Bediirfnisse antizipieren sowie das Ge-
schiftsmodell nach ihren Anforderungen immer weiter
individuell modellieren und dies laufend kommunizie-
ren. So konnen auch hier (abermals) Carve-out-Szenari-
en entstehen, die fiir unterschiedliche Geschiftsbereiche
einen hoheren Kaufpreis erwirken. Wird so die Komple-
xitit der teils breiten Unternehmensaufstellung redu-
ziert, steigt im gegenwirtigen wirtschaftlichen Kontext
meist die Transaktionswahrscheinlichkeit. Diese wird
in grofleren Verfahren ebenso erhoht, wenn seitens der
M&A-Berater auch konkrete Fortfiihrungskonzepte bei-
spielsweise fiir die jeweiligen Insolvenzverwalter erstellt

MANAGEMENT SUPPORT T / 2024

W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u.a. in folgenden Themenstellungen:

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

Monatliches Berichtswesen (integrierte Finanzplanung)

Liquiditatsplanung
Investitions- und Vergleichsrechnung

eine integrierte Finanzplanung fiir die nichsten Jahre
ungemein weiterhelfen, die ,Story“ durch die Schaffung
von Vertrauen der potenziellen Investoren in diesen
Case zu stiitken.

Immer hiufiger mussen in einer solchen Transforma-
tion im Wege eines M&A-Prozesses schliefflich auch
Geschiiftsfiihrer kurzfristig interimistisch ersetzt werden.
Der direkte Draht zu erfahrenen Interimsmanagern
kann ein Closing so positiv begiinstigen und liefert ei-
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und diesen detailliert erliutert werden. Zudem kann

nen guten Aufhinger fiir die breite Kommunikation ei-
nes auch personellen Neustarts nach der Krise - wieder
eine gute ,Story“ tiber die berichtet werden kann. Hin-
zu kommt: Je nach Personalintensitit der Branche des
betroffenen Unternehmens ist es zentral, frith heraus-
zufiltern, welche arbeitsrechtlichen Anpassungen mogli-
cherweise notig sind. Tiefe Branchenkenntnis und Er-
fahrung sparen dabei viel Zeit. Last but not least: Auch
die Mitarbeitenden sind Teil des M&A-Prozesses. Damit
diese dem Unternehmen auch in einer unsicheren Zeit
die Treue halten, ist es sinnvoll, schon frith in Betriebs-
und Mitarbeiterversammlungen transparent {iber bevor-
stehende Mafinahmen zu informieren und die Gesichter
hinter dem Prozess frithzeitig zu zeigen.

FAZIT

All diese sichtbaren und moglichst gut kommunizierten ,Ex-

trameilen® machen sich am Ende bezahlt: Sie sparen Zeit und be-
schleunigen den Prozess. Im momentanen Distressed-Umfeld ist
das ein wesentlicher Erfolgsfaktor fiir weitere Erfolgsgeschichten.

Erfolgsentscheidend bleibt in jeder noch so kreativen Kommu-
nikation fiir jeden Transaktionserfolg die Erfahrung und Fihig-
keit des konkreten Beraterteams, die passende kreative Idee, der

entscheidende Kontakt, den wir aus unserer langjihrigen Prisenz

am Markt kennen und eine fundierte und emphatische Argumen-
tation.

Kontakt: munda@wieselhuber.de

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Daniel Emmrich Partner
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

Team

% Fihrungskompetenz &
langjahrige Erfahrung in
Fiihrungsfunktionen

1 Analytisches, konzep-
tionelles & transparen-
tes Mindset

1 Magliche Funktionen:
CRO | CEO | CFO | COO |
€SO | CTO und CDO

I PLUS: Eingespieltes

MANAGEMENT SUPPORT T [ 2024

,Wer nicht transformiert, wird restrukturiert! Mit die-
sen Worten hat Prof. Henning Werner vom IfUS Insti-
tute vor Kurzem eine Veranstaltung fiir Interim-Manager
erdffnet. Trotz moglicher Ubertreibung spiegelt die Aus-
sage den dringenden Bedarf an Verinderung wider. Die
letzten 18 Monate verdeutlichten, dass Unternehmen
ihre Reaktionsfihigkeit auf sich dndernde Umweltpa-
rameter verbessern miissen. Inflation, volatile Energie-
und Rohstoffpreise, steigende Personalkosten, hohe Fi-
nanzierungskosten, Konsumzuritickhaltung und geopoli-
tische Spannungen beeintrichtigen die Sicherheit. Ex-
terne Unterstlitzung, insbesondere von Interim-Mana-
gern mit Krisenerfahrung, ist gefragter denn je. Auch
wenn die Risikofaktoren nicht im ,Einflussbereich“ der
Unternehmen liegen, miissen trotzdem Vorkehrungen
getroffen werden, um auf die ,verinderten Spielregeln®
zu reagieren. Da dies parallel zum operativen Tagesge-
schiift erfolgen muss, wird der Ruf nach externer Unter-
stiitzung aktuell lauter denn je.

Unternehmen bedienen sich in dieser Situation nicht
nur der Unterstiitzung von erfahrenen Restrukturie-
rungs- und Sanierungsberatern, sondern ebenso Interim-
Managern mit , Krisenerfahrung®.

Externe CRO-Expertise
zahlt sich aus

Die Kosten-Nutzen Relation der Restrukturierung

Fels in der Brandung — Qualitit hat seinen Preis

Um die notwendige Dynamik im Unternehmen zu ent-
wickeln und die Vielzahl von Risikofaktoren neben dem
Tagesgeschift auf dem Radar zu haben, kommt der CRO
zum Einsatz. Um dessen Wirkung zu optimieren, wird
gerne ein CRO+ eingesetzt. Das bedeutet, dass der CRO
gemeinsam mit erfahrenen Restrukturierungsberatern
die operative Umsetzung verantwortet, zur Entlastung
der Organisation und mit ,State-of-the-Art" Methodik
und Expertise.

Eine CRO* Losung ist sicherlich ein ,kostspieliges”
Unterfangen, da nicht nur der CRO, sondern auch die
Berater bezahlt werden miissen. Die Praxis zeigt, dass ins-
besondere Entscheidungstriger in Umbruchsituationen
dazu neigen, die Dinge selbst in Hand nehmen zu wollen.
Hier muss allerdings auch ehrtlich gesagt werden, dass dies
in den seltensten Fillen wirklich von Erfolg gekront ist.

Konkretes Fallbeispiel ,,Kosten-Nutzen-Relation*
Die Vorteile, Wirkungsweise und Erfolge durch den Ein-
satz eines CRO lassen sich am besten anhand von einem
kurzen Fallbeispiel aus der Praxis aufzeigen: ,Umsetzung
eines Sanierungskonzepts im deutschen Mittelstand*.

B Automotive / Fahrzeugbau
M Handel und Konsumgiiter

M Maschinen- und Anlagenbau
M Elektroindustrie

M Dienstleistungen M [TK-Technologien

Abb.: Management Link GmbH — Der besondere Partner fiir Sondersituationen

@ 9 Programm- und Projekt- % Aufbau und Optimie- ,®\ % Professionelle Per-
management rung von Prozessen im ®- sonalentwicklung und
= Technik und Produktion Rechnungswesen Personalabbau
B Finanzen und Controlling m Uberpriifung der » M Verhandlungen und
® Suooly Chai Buchungslogik 8 Kommunikation mit
& Mupp y uhain M Definition von Booking- s Betriebsrten
< anagement 3
o = Informationstechnologie = Manuals = | Aufb_au von Personal-
& . g = I Einfihrung und Opti- - abteilungen
(1] I Vertrieb = mierung von Buchhal- = W Optimierung der Per-
E‘ ™ Human Resources g tungssystemen © sonalprozesse
= = Marketing und Kommu- o E W Fihrungskréfte-
Ll nikation << == Coaching
Branchenexpertise
M \Ver- / Entsorger M Health Care und Life Science
B Metallerzeugung- und Verarbeitung M Rohstoff / -veredelung 1 .
M Lebensmittelindustrie B Kunststoffe MANAGEMENT LINK GmsH
B Bau- und Immobilienwirtschaft M Beteiligungsgesellschaften L1

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Ausgangslage

W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. in folgenden Themenstellungen:

Ein mittelstindischer Konzern weist tiber 3 Jahre eine
anhaltende Verlustsituation aufgrund von operativer

Performanceschwiche aus. In der Finanzierungsstruktur Erstellung von Restrukturierungs- und Sanierungskonzepten

sind endfillige Datlehen enthalten, die nur tiber eine (inkl. aller formalen Anforderungen)

zusiitzliche Inanspruchnahme der KK-Linie riickgefiithrt

werden kénnen. Diese KK-Linie liegt bei anderen Finan- Definition umsetzungsfahiger Restrukturierungs-/Sanierungsmafnahmen

zierungspartner in einer nicht konsortialen Struktur. Einfiihrung eines professionellen PMO

Der kaufminnische Geschiftsftihrer zogert die Refinan-

zierungsgespriche auferund der Verlustsituation weit Aufbau einer krisenfesten kaufmannischen Steuerung
hinaus. Die Finanzierungsstrukeur ist geprégt von einer Operative Begleitung des Sanierungsprozesses mit dem CRO+ Ansatz
Vielzahl von bilateralen Kreditvertrigen ohne Poolstruk-

tur und einer heterogenen Finanziererlandschaft. Interims-Manager aus dem engen Netzwerk von Management Link

Professionelles Stakeholdermanagement
Herausforderungen
Die Beauftragung der externen Beratung erfolgte am
01.12. Am 2.12. legt der kfm. Geschiftsfiithrer sein Amt
nieder. Zum Ende des Monats ist das endfillige Darle-  Betrachtet man nun die Kosten-Nutzen-Rechnung, zeigt
hen fillig und muss zuriickgefithrt werden. Die Gesell-  sich: Bei einer Projektlaufzeit von 2,5 Jahren inkl. Kon-
schafterfamilie verfiigt tiber keine Sanierungserfahrung  zepterstellung resultierten ...
und bangt um das Lebenswerk der Familie. Einzelne

Familienmitglieder sind zudem in der Organstellung im M Restrukturierungskosten:

Unternehmen und somit auch in der Haftung. rd. - 3,5 Mio. €

B Ubererfillung Sanierungsplanung Jahr 1:
Losung rd. + 4,0 Mio. €
Diese - sicherlich sehr zeitkritische - Situation wurde M Ubererfiillung Sanierungsplanung Jahr 2:
im ersten Schritt durch die Berufung eines CROs ge- rd. + 3,5 Mio. €

lost. Der neue - zusitzliche - Geschiftsfithrer wurde am B Positiver Sanierungseffekt fiir Konzern:
05.12. bestellt und am 06.12. den finanzierenden Ban- rd. + 4,0 Mio. €

ken vorgestellt. Im Rahmen dieser Bankensitzung wurde
ein Stand-Still zur Erstellung eines Sanierungskonzepts
verhandelt. Somit wurde dem Unternehmen Zeit ver-
schafft, ein belastbares Konzept iiber die Neuausrichtung
bis zum 30.4. zu erarbeiten. Parallel wurde die Geschifts-
fithrung durch einen insolvenzrechtlichen Fachanwalt
beraten. Eine zentrale Aufgabe des Juristen war es, eine
Restrukturierungsrahmenvereinbarung aufzusetzen und
zu verhandeln, damit sich die finanzierenden Banken auf
ein gemeinsames Ziel verstindigen und den Weg durch
die Restrukturierung konstruktiv begleiten.

Ergebnis

Am Ende wurde die Sanierung nach 1,5 Jahren erfolg-
reich abgeschlossen. In dieser Zeit wurde die Verlustsi-
tuation nachhaltig gestoppt und das Unternehmen zu
alter Stiirke gefithrt. Parallel wurde echte Transparenz im
kaufminnischen Bereich geschaffen und Controlling-
instrumente aufgebaut, die zukiinftig den Handlungs-
spielraum deutlich erweitern, da die Inhaber nicht mehr
yiberrascht“ werden. Zudem konnte das Vertrauen der
Finanzierer in das Unternehmen und die handelnden
Personen zuriickgewonnen werden. Heute ist das Un-
ternehmen erfolgreicher denn je und hat im letzten Ge-
schiftsjahr das beste Jahr der Geschichte verzeichnet.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

FAZIT

Eine Unternehmensrestrukturierung ist eine Chance und kein
Zeichen des Versagens.

Auch wenn eine Restrukturierung vielfach als ,Manko", Schwi-
che oder Zeichen des Versagens empfunden wird, genau das Ge-
genteil ist der Fall. Ein Unternehmer, der die Notwendigkeit der
Verinderung erkennt und sich zu diesem Zweck professionelle
Hilfe ins Haus holt, agiert nicht schwach, sondern weitsichtig.

Eine Restrukturierung ist eine Investition in die Zukunft und den
Fortbestand des Unternehmens. Durch die operative Umsetzung
stellen sich schnell Verinderungen ein, die dieses Investment
schnell und nachhaltig amortisieren.

Das Fallbeispiel zeigt deutlich, dass eine Restrukturierung eine
Chance fiir das Unternehmen darstellt, um langfristigen Erfolg
zu sichern - deshalb lautet die Empfehlung ,Warten Sie nicht bis
der Druck von auflen unertriglich wird - frithes Handeln gibt

Handlungsspielraum.“

Kontakt: info@management-link.de
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Das Know-how
und die maximale
Umsetzungsorien-
tierung von W&P
war der Garant fiir
den erfolgreichen
Verédnderungspro-
zess in der Organi-
sation und in den
Systemen. Das Er-
gebnis hat unsere
Erwartungen weit
iibertroffen!

Boris Mdder
CMO der BRUGG Pipes

MANAGEMENT SUPPORT T [ 2024

Datengestiitzte

BRUGG

Portfoliooptimierung @  Pipes

Projektbeispiel

BRUGG Pipes ist ein Unternehmen der
schweizerischen BRUGG Group, die
1896 gegriindet wurde. Die BRUGG
Group hat neben der BRUGG Pipes
drei weitere Divisionen: Seiltechnik,
Prozessleittechnik und Immobilien.

Insgesamt erwirtschaftet die Gruppe
mit rund 1.800 Mitarbeitenden einen
Umsatz von ca. 680 Mio. Euro. Ca.
230 Mio. Euro davon kommen aus der
Division Pipes, die vor allem im Be-
reich Fernwirmeleitungen sowie indus-
trielle und urbane Versorgungsinfra-
struktur einer der fithrenden Anbieter
in Europa ist.

Aufgabe

Im Rahmen des Projekts wurde das Port-
folio aller Verkaufsartikel massiv redu-
ziert, neu strukturiert und im ERP-Sys-
tem implementiert. Das Projekt wurde
in einem Zeitraum von circa einem Jahr
intensiv von Dr. Wieselhuber & Partner
GmbH begleitet.

Umsetzung

1. Greenfield-Entwicklung einer konsis-

tenten und prozessfihigen Produktda-

tenstruktur. W&P hat in folgenden The-

men unterstiitzt:

B BI-Tool-gestiitzte Portfolioanalyse zu
Artikelperformance, Merkmalshiu-
figkeiten und Ausprigungen

Implementierung des Produktdatenmodells in

- Microsoft Dynamics 365 Business Central:

B Unter 1% Korrekturquote im neuen Produktdatenmodell: -
>99% | first time right”

M Bereinigung Standardartikel um low-performer Artikel

um 87 %

B Reduktion der Artikelmerkmale um ca. 70 %

B Konzeptentwicklung einer neuen, optimierten Produktdaten-
struktur zur Portfolioreduktion und Dekomplexierung der Merk-
malstabellen

B Validierung der Prozessfihigkeit in den Kernprozessen und zur
Umsetzung in MS Dynamics 365 BC

B Gemeinsame Projektierung der UmsetzungsmaBnahmen

2. Einfiihrung des neuen Produktdatenmodells und Umsetzungs-
vorbereitung im ERP-System

B Analysebasierte Definition des kiinftigen Portfolios von
Standard-Verkaufsartikeln

B Reduktion des historisch gewachsenen Bestandsportfolios
um fast 90%

B Systemiibergreifende Vereinheitlichung und Reduktion der
variantenbildenden Artikelmerkmale

B Implementierung des neuen Datenmodells im ERP-System und
Umsetzungsplanung fiir die Datentransformation

3. Go-live und Hypercare Begleitung der Portfolioumstellung

B Hypercare Set-up mit [T-Preparation Phase

B Erstellung einer Schulungsunterlage fiir alle betroffenen
Funktionen zu den Anpassungen im ERP-System

B Go-live mit Hypercare Begleitung on-site mit Steuerung des
externen ERP-Implementierers

B Problemlssung und Sicherstellung der Portfolioreduktion unter
Gewithrleistung der operativen Geschiftstitigkeit

M Etablierung eines Portfoliomanagements mit systemgestiitzten
Freigabeprozessen und Workflows

B Konkretisierung moglicher Kooperationsformen

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

B Unterstiitzung bei der Transaktionsabwicklung

Ergebnis

B Erfolgreiche Portfolioumstellung im Live-System in weniger
als 3 Wochen Hypercare

B Unter 1% Korrekturquote im neuen Produktdatenmodell:
>99% , first time right*

B Bereinigung Standardportfolio um low-performer Artikel
um 87% (von tiber 60.000 auf unter 9.000)

B Reduktion der Artikelmerkmale um ca. 70% fiir die
effiziente Portfoliosteuerung

B Einfiihrung einer aktiven Portfoliosteuerung durch system-
gestiitzte Prozesse und Workflows

Kontakt: marketing@wieselhuber.de

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Digitalstrategie (@

im Kontext der Unternehmensstrategie

Projektheispiel

Das Familienunternehmen LAUDA Dr. R. Wobser GmbH & Co.
KG in dritter Generation mit Sitz in Lauda-Konigshofen ist der
weltweit fithrende Hersteller von Temperiergeriten und -anlagen
fiir exakte Temperierung. Zum Leistungsangebot zihlen u.a. Um-
laufkiihler, Prozesskiihl- und Sekundirkreisanlagen, Viskosimeter,
Tensiometer sowie Services. Ca. 600 Mitarbeitende erwirtschafte-
ten 2022 in der LAUDA Gruppe einen Umsatz von ca. 120 Mio. €.

Aufgabe

LAUDA hat mit der Unternehmensstrategie DRIVE 250 ambitio-
nierte Wachstumsziele fiir die kommenden Jahre definiert. Im Kon-
text von DRIVE 250 sollen mit DRIVE Digital die richtigen und
notwendigen Digitalprojekte definiert werden, um Wachstum und
Profitabilitdt mit Hilfe digitaler Technologien zu unterstiitzen und
die Wettbewerbsfihigkeit weiter auszubauen.

W&P wurde damit beauftragt, entlang des Digital Excellence Ansat-
zes die zentralen Bereiche der Digitalstrategie zu definieren (bspw. Di-
gitale Produkte, Services, Prozessautomation) und in einem Bottom-
Up und Top-Down-Ansatz zu verifizieren und auszuarbeiten.

Umsetzung

B Auswertung des aktuellen Projektportfolios inklusive Inter-
views mit Projektverantwortlichen, Funktionsverantwortlichen
und Geschiiftsfiihrung

B Analyse der Digitalisierung von Produkt, Service, Vertrieb und
Marketing des Wettbewerbs inklusive Experteninterviews und
Technologie-Radar

B Fokussierung auf Digitale Produkte, Services und Prozesse
inklusive organisatori- 0
scher Verankerungen
und Priorisierung des
Projektportfolios

B Aufsetzen von Initiativen
zur Erschliefung der KI-

und Machine Learning

Digitale Produkte
& Services

Digitales Marketing

Potenziale fiir Kunden & Vertrieh

und Organisation

B Ausgestalten der Schnitt-
stelle und Synergiepoten-
ziale zwischen separater
Innovations-/Digitali-
sierungs- und Venture

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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O

Unit und Kernorganisation

B Formulierung von Vision, Mission
und quantitativen Zielen
in vier strategischen Siulen, acht
Initiativen und entspr. strategischen
Projekten

Ergebnis

B Mit Projektverantwortlichen, Funkti-
onsverantwortlichen und Geschiifts-
fiihrung abgestimmte Digitalstrategie
DRIVE Digital

B Messbare Ziele zu Umsatz- und Effi-
zienzsteigerung inklusive Ziele zu KI
und Machine Learning fiir Kunden
und Organisation

B Organisatorische Anpassungen zur Er-
hohung der Effektivitit und Effizienz
in der Digitalisierung (insbesondere
Prozessdigitalisierung)

B Digitalstrategie auf Basis des Digital
Excellence Ansatzes zur Unterstiit-
zung und Ubersetzung der iibergeord-
neten Wachstumsstrategie

Kontakt:
digitalisierung@wieselhuber.de

Digitalstrategie @

Digitale Prozesse
& Automatisierung

b90%

Datengetriebene
Entscheidungen

Y

Digital Transformation Office

System-
architektur

<

. Mit dem Digital
Excellence-Ansatz
konnten wir unsere
Digitalstrategie so
ausgestalten, dass
die Umsetzung ge-
nau auf unsere
Organisation abge-
stimmt ist. W&P ist
die fiir uns passende
Boutique unter den
Digitalstrategen.”

Dr. Gunther Wobser,
Geschdiftsfithrender
Gesellschafter

/\7I|Jigital

excellence

Mindset
& Kompetenzen
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MIT ERP zu mehr

Organisationseffizienz @

.Dank der struktu-
rierten Vorgehens-
weise, der bewiese-
nen Expertise in dem
Kontext und nicht
zuletzt entsprechen-
dem Feingespiir in
Moderation und
Koordination hat
W&P erheblichen
Anteil daran, dass
deutliche Effizienz-
reserven gehoben
wurden und die
ERP-Umsetzung
zeitgerecht
erfolgte.”

Alexander Beer,
CFO der Moll Beton-
werke

Projektheispiel

Die Unternehmensgruppe Leonhard
Moll Betonwerke mit Sitz in Miinchen
ist ein Industrieunternehmen in Fami-
lienhand mit iiber 300 Mio. € Umsatz
und iiber 1.700 Mitarbeitenden. Das
Unternehmen entwickelt, produziert
und vermarktet Schwellen aus Spann-
beton fiir Gleisanlagen. Das Unterneh-
men ist mit einer Vielzahl von Standor-
ten europaweit titig.

Aufgabe

Das Unternehmen stand vor der Heraus-
forderung das bereits eingefithrte BC 365
ERP umfassender und besser zu nutzen.
Hinzu kam, dass infolge des Zukaufs ei-
nes Unternehmens dieses im Rahmen
der geplanten gesellschaftsrechtlichen
Fusion innerhalb von drei Monaten
ebenfalls in die BC 365 Plattform inte-
griert werden musste. Angesichts der
Notwendigkeit bis zu einem unverriick-
baren Zeitpunkt den Go Live zu realisie-
ren, reichten die Ressourcen nicht aus,
um die zeitgerechte Realisierung des Go
Live zu sichern.

Anforderung an W&P war es daher, den
Implementierungsprozess der ERP-Ein-
fiihrung fiir die neu erworbene Tochter-
gesellschaft zu steuern und parallel hierzu

Leonhard Moll

Betonwerke

Effizienzpotenziale durch eine bessere Nutzung des ERP-Systems
zu identifizieren.

Kern der Aufgabenstellung waren deshalb die folgenden Schwer-
punkte:

B Identifikation nicht genutzter Effizienzreserven in den Prozessen

B Erarbeitung von Vorschligen, wie die bestehenden Prozesse auf
Basis der Digitalisierung mittels ERP schneller, fehlerfreier und
kostengiinstiger zu gestalten sind

B Quantifizierung moglicher Einsparungspotenziale

B Steuerung des ERP-Implementierungsprozesses mittels agiler

Methoden

B Laufendes Reporting hinsichtlich Umsetzungsstand, Projekt-
risiken und Erarbeitung von Vorschligen zur Einhaltung des
Zeitplans

Der Erfolgsfaktor fiir die erfolgreiche Projektumsetzung war
einerseits enge Begleitung der ERP-Implementierung sowie eine

konsequente Neugestaltung der Prozesse auf Basis der digitalen
Moglichkeiten des ERP-Systems

Umsetzung

B Konzeption neuer kaufmiinnischer Prozesse

B RegelmiBige Workshops und Umsetzungsmeetings

B Konsequente Terminsteuerung und Terminkontrolle durch W&P
B W&P als , Treiber der MaBnahmen

B Dokumentation der Ergebnisse fiir den WP

Ergebnis

B Zeitgerechte Realisierung des Go Live
B Neugestaltung wesentlicher Prozesse und insbesondere Wegfall
manueller Titigkeiten

Rechnungswesen

B Optimierte Prozessar-
chitektur im kaufménni-
ischen Bereich

Auftragsinhalte Auftragsdaten Lagerbuchung —W—» Faktura o
B Automatisierung und
Ist: 3Tage Ist: 4 Tage Ist: 3Tage Ist: 4 Tage
Ziel: 1 Tag Ziel: 1 Tage ‘t Ziel: 1 Tag ‘t Ziel: 2 Tage Beschleunigung we-
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Blickpunkt Branche

Spielwarenbranche: Kunden-, Daten- und KI-Zentrierung

Die Spielwarenmesse in Niirnberg zeigte eine Branche, die einem fundamentalen Wandel unterliegt.
Unternehmen wie Playmobil setzen auf Kostensenkungen, withrend andere, wie Ravensburger investie-
ren und Rekordergebnisse verzeichnen.

Obwohl Einsparpotenziale vorliegen - selbst bei den Erfolgreichen -, gibt es auch grofles Wachstums-
potenzial durch verstirkte Kunden-, Daten- und KI-Zentrierung.

In der Fachzeitschrift ,,Das Spielzeug” zeigen WE&P Leiter Konsumgiiter & Handel, Dr. Jerome Honerkamp & KI-
Spezialist Tilman Reiser mégliche Wachstumspotenziale anhand des 7-Frameworks.

Health Care: Intensivstation Krankenhaus - der CFO in der Pflicht

In einer Zeit, in der die Gesundheitsbranche vor beispiellosen Herausforderungen steht, sind innovative
und effektive Strategien zur Sicherung der finanziellen Stabilitit ihrer Einrichtung wichtiger denn je.
Ob kommunales oder privates Krankenhaus - der Markt erlebt einen tiefgreifenden Wandel, und sogar
Insolvenzen sind keine Seltenheit mehr. Wie schneller an notwendige Geldmittel gelangen? Welche
alternativen Geldquellen gibt es? Welche wichtigen Haftungsfragen muss das Management in finanziell
prekiren Zeiten beachten?

Antworten gab es im W&P Executive Dialog Health Care in Kooperation mit der ecclesia Gruppe, Luther und
Atreus.

Lebensmittelbranchen: Alternative Proteine — Das Erwachen nach dem Hype

Ersatzprodukte — Marken und Eigenmarken - auf pflanzlicher Basis sind im Markt angekommen und
beanspruchen zunehmend mehr Regalplatz im LEH. Circa. 10% der Konsummilch in Deutschland ist
nicht mehr tierischen Ursprungs. Als Konsequenz wird die Marktdominanz der Fleisch- und Milchin-
dustrie immer wieder in Frage gestellt. Doch Tilman Reiser, Manager im Bereich Konsumgiiter bei Dr.
Wieselhuber & Partner, ist sich in der aktuellen Ausgabe der molkerei industrie sicher: Ersetzt werden
diese Branchen, wie von vielen prognostiziert, nicht. Denn trotz Verinderungen, hin zu pflanzlichen
und alternativen Proteinquellen, bleibt die Mehrheit der deutschen Bevolkerung milchproduktliebend.

Bauwirtschaft 2024: Zwischen Todeszone und eitel Sonnenschein

Die beste Nachricht zum Jahresstart 2024 konnte ein vorsichtig positiver Ausblick auf eine Trendwende
der Baukonjunktur in 2025 sein. Das hilft jedoch wenig bei der teilweise desastrésen wirtschaftlichen
Lage in der Bauwirtschaft im aktuellen Jahr. Klar ist: In Abhiingigkeit der Diversifizierung iiber Seg-
mente und Regionen variiert in der Gebdudetechnik die Betroffenheit von der aktuellen Krise. Ent-
sprechend sind kurzfristige robuste Mafnahmen zur Uberlebensfihigkeit zu initiieren oder ,nur* die
strategische Positionierung zukunftsfihig zu entwickeln.

Wie das gelingen kann, zeigt Dr. Stephan Hundertmark, Leiter Bau & Bauzulieferer bei Dr. Wieselhuber & Partner
(W&P), in der aktuellen Ausgabe der RAS.

Sicherheitstechnikbranche: Personalmangel - alle Méglichkeiten ausschépfen!

Fiir die Unternehmen der Sicherheitstechnik wird qualifiziertes Personal auch im Jahr 2024 ein kriti-
sches Wachstumshemmnis sein. Die betrichtlichen Aufwendungen, die regelmifig fur die Auswahl
und Einarbeitung anfallen, machen deutlich, dass Mafinahmen zur Mitarbeiterbindung in der tiglichen
Arbeit dringend zu berticksichtigen sind.

Wie? Mehr von Dr. Michael Staudinger und Leonard Kluck im aktuellen Beitrag im PROTECTOR.

Mehr Informationen finden Sie unter www.wieselhuber.de/aktuelles

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Nachhaltigkeit im Unternehmen:
Berichtspflicht, Strategie, Organisation

Seit der Veroffentlichung der Corporate Sustainability Reporting Directive
(CSRD) durch die EU ist klar: Die neue Berichtspflicht nach den European
Sustainability Reporting Standards (ESRS) betrifft ca. 15.000 Familienunter-
nehmen und den Mittelstand in Deutschland ab dem Geschiftsjahr 2025.
Die Pflicht zur Nachhaltigkeitsberichterstattung ist sinnvollerweise konse-
quent im Dreiklang mit Strategie und Organisation zu betrachten. Und dies
aus gutem Grund: Die Entwicklung und Umsetzung einer Nachhaltigkeits-
strategie ermdglicht die Schaffung von Wettbewerbsvorteilen in einem sich
immer weiter Richtung Nachhaltigkeit verindernden Marktumfeld.

Impulse hierzu finden Sie im gleichnamigen WE&P Dossier.

ERP als Effizienz-Booster:

Organisationseffizienz ergebniswirksam steigern

Mit der Einfiihrung eines ERP-Systems, egal von welchem Anbieter, gehen
meist Hoffnungen einher: Mehr Effizienz und niedrigere Kosten werden er-
wartet. Doch die Realitiit sieht meist anders aus und die Erwartungen beim
Management und den Anwendern werden hiufig ent-tiuscht. Nicht selten
schligt diese Enttiuschung in Ablehnung gegen das neue System um. Doch
worauf kommt es an, wenn Effizienzziele tatsichlich erreicht werden sollen?
Welche moglichen Ansatzpunkte gibt es in den Prozessen und welchen Ein-
fluss hat die richtige Datenmigration auf die Effizienz?

Antworten darauf sowie ein beispielhafte WEP Projekte, die diese Effizienzziele reali-
siert haben, jetzt im neuen Dossier ,ERP als Effizienz-Booster nutzen®.

Strategic Market Research — Datenbasierte
Entscheidungen fiir den Erfolg Ihres Geschiftsmodells

Die VUCA-Welt ist lingst gelebte Realitit. Alle damit verbundenen Facetten
haben sich infolge der aktuellen Entwicklungen verschirft, was die Stabilitit
und Vorhersehbarkeit der Mirkte zunehmend beeintrichtigt. Dieser Zustand
geht weit tiber das VUCA-Modell hinaus und wird nun mit dem BANI-Kon-
zept beschrieben. In einer BANI-Welt sind Unternehmer aller Branchen zu-
nehmend damit konfrontiert, komplexe Kausalketten zu entschliisseln und
in einem sich stindig verindernden Umfeld Entscheidungen zu treffen, sei
es im Hinblick auf die langfristige Strategieausrichtung oder zur kurzfristigen
Performance-Steigerung. Bei der Bewiltigung dieser Herausforderungen sind
ein gutes Bauchgefiihl und unternehmerische Intuition nach wie vor wert-
voll und unersetzlich. Nichtsdestotrotz bietet ein externer, datengestiitzter
Blick auf die Mérkte Unternehmern fundierte Orientierungshilfen.

Mehr hierzu konnen Sie im aktuellen gleichnamigen Dossier nachlesen.

I
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Bestellen unter: www.wieselhuber.de/publikationen
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Kurz\btmdig

Top BEGEA

Top Company 2024: W&P wieder ganz vorne! company

Bereits zum dritten Mal in Folge zeichnet die Online-Plattform kununu Dr. Wieselhuber
& Partner (W&P) als Top Arbeitgeber aus. Ehemalige und aktuelle Mitarbeitende haben
tiber das Jahr 2023 ihre Bewertungen abgegeben - und das Ergebnis kann sich sehen lassen,
denn: In der Branche Consulting/Beratung steigert sich W&P kontinuierlich: In diesem
Jahr stieg die Bewertung von 4,5 im Vorjahr (von insgesamt 5 Sternen) auf aktuell 4,8 Sterne.
Damit belegen wir einen Platz unter den besten Arbeitgebern in Deutschland, wobei sich nur
ca. funf Prozent aller Arbeitgeberprofile tiberhaupt fiir das Top Company-Siegel qualifizieren.
Besonders positiv bewertet wurden unter anderem Arbeitsbedingungen, Karrieremoglichkei-
ten, Mitarbeiterentwicklung und -férderung sowie die Arbeitsatmosphire.

Neue Fiihrungskréfte im Bereich

.Operational Excellence” sowie , Fashion, Beauty & Lifestyle”:
Sprenger und Farrokh bei W&P

Seit Anfang 2024 hat Dr. Wieselhuber & Partner (W&DP)
hochkaritige Unterstiitzung an Bord:

Mit Christian Sprenger, der als Part-
ner und Leiter des BPI-Bereiches Ope-
rational Excellence einsteigt, kommt ein

Manuel Farrokh startete als Mitglied
der Geschiftsleitung und Leiter des Be- ‘
reiches Fashion, Beauty & Lifestyle am '
Standort Diisseldorf. Er startete seine berufliche Karri-
ere bei C. Hahne Miihlenwerke, gefolgt von Positionen
im Peek & Cloppenburg-Konzern als Mitglied der Ge-

Experte mit fundiertem Fachwissen und
Hands-on Mentalitit zur Top-Management

Beratung fiir Familienunternehmen. Nach

Abschliissen in Economics and Business Administra-
tion sowie Management begann Sprenger seine beruf-
liche Laufbahn bei einer namhaften Restrukturierungs-
und Sanierungsberatung. Anschlieffend wechselte er zu
einer international fihrenden Beratung fir Lean-Ma-
nagement und Operations, in der er als Partner insge-
samt sieben Jahre den Geschiftsbereich Strategy, Perfor-
mance Improvement & Restructuring aufbaute.

schiftsleitung sowie als Geschiftsleiter in der Unterneh-
menszentrale bei SinnLeffers. Nach Station bei Rolfs
Partner im Competence Center Restrukturierung war er
freiberuflich als Interim Manager in Linienfunktionen,
Berater und CRO titig, u.a. fiir van Laack, Reno, Marc-
Cain. Sein Fokus: Turnaround/Restrukturierung, Ver-
trieb (Retail/Wholesale/Online), Personalmanagement,
Kostensenkung und Ertragssteigerung.

W&P spendet an ,Bayerische Krebsgesellschaft e.V.”

Mit seiner alljihrlichen Weihnachtsspende unterstiitzt Dr. Wieselhuber & Partner (W&P)
im vergangenen Jahr die wichtige Arbeit des Vereins Bayerische Krebsgesellschaft e.V. Die
Bayerische Krebsgesellschaft hilft seit 1925 Menschen mit Krebs und deren Angehérigen bei
der Bewiltigung der Krankheit. In 13 Krebsberatungsstellen und deren Auensprechstunden
beraten qualifizierte Mitarbeiter Ratsuchende und begleiten sie in allen psychischen und sozi-
alen Fragen. W&P Griinder und Gesellschafter, Prof. Dr. Norbert Wieselhuber sowie W&P
Managing Partner, Gustl F. Thum, iiberreichten einen Scheck in Hohe von 3.000 € an Gab-
riele Briickner, Geschéftsfithrerin des Vereins.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN



Perspektiven erdffnen - Zukunft gestalten

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

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

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

DIGITALISIERUNG

MARKETING & VERTRIEB

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

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

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

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

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

CONTROLLING geber nachhaltig sowie dauerhaft zu steigern.

1
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Dr. Wieselhuber & Partner GmbH

Unternehmensberatung

info@wieselhuber.de

www.wieselhuber.de
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Uberhang S. 3

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN



