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Liebe Leserinnen,
llebe Leser.

mit dieser Ausgabe halten Sie den 30. Manage-
ment Support von W&P in der Hand. Geboren am
03. Mirz 2010 aus der Uberzeugung heraus, dass Er-
kenntnisse und Erfahrungen von Beratern aus Kun-
denprojekten in marktfithrenden Familienunterneh-
men auch fur EntscheiderInnen anderer Familienun-
ternehmen Mehrwert bieten miissten.

Dabei war die Kontinuitit dieser Kundenzeit-
schrift nicht immer gesichert - gerade aufgrund exo-
gener Verinderungen. Die rasante Digitalisierung
und Technisierung im Bereich der Kommunikations-
medien und die rapide abnehmenden Zeitbudgets
in den Fithrungsetagen stellten die Existenzberechti-
gung eines durchschnittlich 60 Seiten umfassenden
Lesemediums in gedruckter Form mit klarem Fokus
auf Inhalt deutlich in Frage.

30. Ausgaben und 14 Jahre spiter zeigt sich: Trotz
Informationsvielfalt, zunehmender Bulletisierung,
Uberschriftsfokussierung und kolportierter Lese-
schwichen, wird der W&P-Management Support im-
mer noch gelesen und aktiv nachgefragt, was sich an
wachsenden Verteilern und dem ,Wunsch nach fun-
diert Greitbarem" widerspiegelt, wie ein CDO eines
namhaften Familienunternehmens letztens als Reak-
tion auf unsere Zusendung gab. Dariiber freuen wir
uns natiirlich sehr und sehen uns darin bestitigt,
diese 30. Ausgabe als Zwischenetappe zu werten und
nicht als Abschluss.

Naheliegend deshalb die Fortsetzung der Reihe
unter der Uberschrift ,Reise in die Zukunft®, dem
gleichnamigen Titel unseres vergangenen Unterneh-
mer-Forums mit allerlei zukunftsorientierten Praxis-
und Methodenberichten aus unserem Berateralltag.

Wir wiinschen Thnen weiterhin Muse und Zeit
fiir diese Art der Lektiire aufzubringen, in der Ge-
wissheit, dass Sie dabei auch neue Impulse gewinnen
werden kénnen.

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



Reise in die Zukunft

Warum eine Reise in eine ungewisse Zukunft
antreten, wenn die Gegenwart schon geniigend
und anstrengende Herausforderungen und Chan-
cen hat, oder wollen wir gar in die Vergangenheit
zurlickkehren, die geordneter, sicherer, ggf. sogar
besser war! Die Zeit lisst sich nicht aufhalten und
Gesellschaften und auch Unternehmen verindern
sich, werden von Menschen mit unterschiedlichen
Zielen und Visionen gestaltet. Die Zeit lisst sich
nicht anhalten - die Zukunft hat schon begonnen.
Entscheider und Unternehmen miissen sich ent-
scheiden: Wollen sie zum Spielball der Entwick-
lungen und Ereignisse oder Akteur, Gestalter sein
und werden? Aber sie sind immer Teil der Zukunft,
als Gewinner oder Verlierer, moglicherweise auch
noch als zeitlich befristeter Geduldeter.

Die jeweiligen Zukunftswelten, die sich in Sze-
narien abbilden lassen, unterscheiden sich durch
variierende Eintrittswahrscheinlichkeiten und Ge-
schwindigkeiten. Relevantes Zukunftswissen wird
zu einem Erfolgsfaktor. Mehr denn je geht es um
die Umwandlung von Daten in Informationen,
d.h. um Entscheidungswissen. Die strategische
Intelligenz macht den Unterschied aus gegentiber
operativer Hektik und stindigem Reparaturbe-
trieb, sowie populirem Management-by-Fashion.
Letztlich kommt es auch auf die Neugierde, den
Mut und die Freude an Verinderung und einer
besseren Zukunft bei den Top-Entscheidern an.
Es gilt nicht mit intellektueller Brillanz zu bewei-
sen, warum es nicht geht oder warum es nicht so
kommen wird, sondern qualifizierte Annahmen,
Einschitzungen und eine Vision aufzuzeigen, wie
es gehen und kommen kénnte.

Zukunft hat Herkunft. Wie hoch ist die Reich-
weite der bisherigen Erfolgspotentiale, wie stark
sind die Wettwerbsvorteile? Welche Kundenbezie-
hungen von heute haben auch morgen noch eine
starke Wirkung? Welche Technologien und Kapazi-
titen sind zukunftsfihig? Welche finanziellen Res-
sourcen stehen zur Verfiigung und welche Unter-
nehmenskultur, welche Unternehmensflexibilitit
und Veridnderungsbereitschaft und welches Com-
mittment der Eigentiimer und des Management tra-
gen und unterstiitzen den Weg in die Zukunft? Es
ist ,leicht etwas anzufangen, aber schwer es zu ei-

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

MANAGEMENT SUPPORT 2 [ 2024

nem erfolgreichen Ende zu bringen und
auch die Erkenntnis und Realitit ftir das
Management ,Wer sit wird nicht unbe-
dingt und immer ernten“ kennzeichnet
den steinigen Weg in die Zukunft.

Auch wenn es kein Patentrezept fiir
eine erfolgreiche Zukunftsgestaltung
gibt, denn ,die Zukunft® gibt es nicht,
sondern sie ist immer unternehmensspe-
zifisch und personenindividuell, méchte
ich Thnen nachfolgende Leitmaximen aus der Bera-
tungspraxis und der erfolgreichen Zusammenarbeit
mit unseren Kunden mit auf den Weg geben:

1. Sensibilitit entwickeln, Unruhe und Unsi-
cherheit zulassen, Widerstinde und Andersartig-
keit akzeptieren zur Stirkung von Empfindsamkeit
fiir Zukunftssignale

2. Fakten, Einschitzungen, Wahrnehmungen
mittels professioneller Methoden gewinnen, be-
werten, gewichten, verkniipfen zur Steigerung der
Erkenntnisfihigkeit fiir die relevante Zukunftswelt

3. Exogen bedingte Komplexitit nicht durch
interne Komplexitit verstirken - Mehr Mut zur
Einfachheit

4. Gesamtsicht, Vogelperspektive, deduktiv von
auflen auf das Unternehmen blicken, um Verinde-
rungsmuster und -wege zu erkennen

5. Einftihrung und Pflege von konstruktiver Kri-
tik und schoépferischer Zerstdrung in einer angst-
freien Unternehmenskultur

6. Jeder kann, darf und soll zur Gestaltung einer
positiven Zukunft beitragen, man muss nicht nur
daran glauben, sondern man muss es auch tun.

Zukunftsgestaltung ist keine akademische
Ubung, kein interessanter, unterhaltsamer Manage-
ment-Workshop, sondern fundierte Arbeit am ,le-
benden Objekt Unternehmen® mit Systematik und
Kreativitit. Ich wiinsche Thnen dabei viel Freude
und Erfolg - Sie arbeiten auch an Threr eigenen
Zukunft !

I

Prof. Dr. Norbert Wieselhuber
Managing Partner
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Zum 13. Mal startete W&P, die Top-Management-Bera-
tung fir Familienunternehmen, mit ihrem exklusiven

Veranstaltungsformat ,,Unternehmer-Forum am 17. und
18. Oktober 2024 - diesmal zur ,Reise in die Zukunft*.

B Welcher Weg fiihrt in die Zukunft?
B Welches ,Tempo“ wird angestrebt?
B Welches Risiko ist notwendig und moglich?
B Gehen wir den Weg allein oder gemeinsam?

Rund 130 Giste aus Wirtschaft, Wissenschaft und Kul-
tur kamen im Miinchner Bayerischen Hof zusammen
und nutzten die etablierte Plattform, um sich tiber Bran-
chen- und Wissenschaftsgrenzen hinweg zu diesen fun-
damentalen Fragestellungen auszutauschen.

,Heute gilt mehr denn je: Die Zukunft ist nur schwer vorher-
sehbar. Zeitachsen von Unternechmerlnnen sind meist nicht
kongruent mit den Zeitachsen der Zukunft. Aber es gibt friihe
Signale und konkrete Entwicklungen, die den Aktionsradius
von Zukunftsgestaltern definieren®, so Gastgeber Prof. Dr.
Norbert Wieselhuber, Griinder und Managing Partner
W&P einleitend. Entsprechend miisse Zukunft als Be-
grifflichkeit aus unterschiedlichen Perspektiven, von ver-
schiedenen Wissenschaften, beleuchtet werden.

1. Politische Perspektive

,Europa steht unter grofem Druck. Die Griinde dafiir liegen
in aktuellen Struktur und Kulturproblematiken. Begleitet wird
dieses Zeitalter der Komplexitcit und Konfusion von einer stra-
tegischen Sprachlosigkeit. Wie Europa in dieser Situation zu-
kunftsfihig gestaltet werden kann? Die Fithrungsstruktur ist zu
kldren und strategische Képfe miissen Perspektiven entwickeln,
die Klarheit bieten“, so Prof. Dr. Dr. h.c. Werner Weiden-
feld, Inhaber des Lehrstuhls fiir Politische Systeme und
Europiische Einigung an der Universitit Miinchen und
Direktor des Centrums fiir angewandte Politikforschung

(C.A.P).

2. Unternehmerische Perspektive

Oliver Hermes, CEO der Wilo SE, erginzt: , Europa
braucht eine vitale Herausforderung, die iiber Themen wie Si-
cherheit und Verteidigung hinausgeht. Wenn wir zukunftsfihig
sein wollen, miissen sdmtliche kritische Infrastrukturen resili-
ent sein.“ Zudem miisse das Thema Nachhaltigkeit ganz
oben auf die Top-Management-Agenda: ,Im Zeitalter der
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Transformation hat Wilo auf dem Weg zum globalen, digitalen
Klimaschutzpionier eine umfassende Nachhaltigkeitsstrategie
definiert, die allen anderen funktionalen Unternehmensstrategi-
en iibergeordnet ist. Creating, caring, connecting — diese Hand-
lungsmaximen des Hauses Wilo sind die strategischen Leitplan-

«

ken fiir unseren wichtigen Perspektivwechsel“.

Frank Sttihrenberg, Vorsitzender des Vorstandes der
Phoenix Contact Group, bestitigt: ,, Wir diirfen uns nicht nur
auf Dinge konzentrieren, die fiir uns wichtig sind! Wir miissen
uns in 6kologischer Hinsicht vielmehr auf solche konzentrieren,
die gesamtgesellschaftlich bedeutsam sind. Technologie und Inno-
vation haben dabei ein hohes Potenzial, den Weg in eine
nachhaltige Welt zu unterstiitzen”. Und weiter: , Nachhalti-
ges Wachstum braucht langfristige Strategien — die Schritt fiir
Schritt umgesetzt werden. Fiir uns ist Nachhaltigkeit nicht nur
eine moralische Verpflichtung, sondern auch ein entscheidender
Wachstumstreiber, der uns hilft, wettbewerbsfcihig zu bleiben.“

Auch Walter Kadnar, CEO und CSO von IKEA, ist
Nachhaltigkeit Teil der Unternehmensphilosophie:
LIKEA ist nicht nur ein Mébelhaus, wir sind ein verantwor-
tungsvolles Unternehmen — fiir die Gesellschaft, fiir die Umwelt
und fiir unsere Mitarbeiter. Bis 2030 wollen wir unseren CO
Footprint halbieren und bis 2050 klimaneutral sein — dabei
wollen wir unsere Kunden mitnehmen. Denn Nachhaltigkeit
muss leistbar sein!“

3. Naturwissenschaftliche Perspektive

Im Rahmen der Podiumsdiskussion von Prof. Dr. Hel-
mut Trischler zum Thema ,Energie & Rohstoffe der
Zukunft“ mit Prof. Dr. Anja Engel (Biologische Ozea-
nographie, GEOMAR), Prof. Dr. Sybille Guinter (Max-
Planck-Institut fir Plasmaphysik) und Prof. Dr.-Ing.
Hermann Rottengruber (IMS an der Otto-von-Guericke
Universitit in Magdeburg) wurde deutlich: Der Wohl-
stand einer Gesellschaft basiert kiinftig auf einer intak-
ten Natur durch Nutzung und Wahrung nattrlicher
Ressourcen gleichermaflen. Dafiir sind jetzt eine stirke-
re Zusammenarbeit und Konsens zwischen Politik, Wirt-
schaft und Wissenschaft sowie mehr inter- und transdis-
ziplinire Ansitze gefragt.

Was die Folgen des Klimawandels angeht, sitzen wir alle in
einem Boot. Alle Linder dieser Welt miissen deshalb versuchen,

das Problem des Treibhausgas-Ausstofes gemeinsam zu losen.

Wir haben die Energie, die Technologie und das Geld - aber

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



ohne internationale Kooperation geht es nicht, so auch das
Pladoyer von Prof. Dr. Mojib Latif, GEOMAR, Prisident
der deutschen Gesellschaft Club of Rome, Akademie
der Wissenschaften Hamburg in seinem Vortrag ,Klima-
wandel - und was nun?“.

In den Augen von Prof. Dres. Manfred Spitzer, Arztlicher
Direktor der Klinik fiir Psychiatrie und Psychotherapie
III der Universitit Ulm kann auch Kinstliche Intelligenz
beim Losen dieser Herausforderung unterstiitzen und
Jretten®. Dennoch warnt er: , Kontrollen und Regulierungen
miissen sein, wenn beim Training von Menschen produgzierte
Daten verwendet werden. Nur so lisst sich beispielsweise die
Vervielfiltigung von Vorurteilen (Bias) unterbinden. “

4. Technologische Perspektive

Experimentieren und aus Fehlern lernen — nur so entstehen
Innovationen, weil Prof. Dr. Ulrich Walter, Space Shut-
tle Astronaut und Professor fiir Raumfahrttechnik TU
Miinchen.

Auf der Reise in die Zukunft geht es jedoch auch darum,
diese auch in den Markt zu bringen: , Bei der Uberfiihrung
von Innovationen und neuen Technologien in massentaugli-
che Produkte haben wir Nachholbedarf. Denn die Basis wie
Open Source ist da, aber wir machen noch zu wenig daraus
und scheitern auf dem Weg von der Invention zur marktreifen
Innovation“, so Tino Krause, Regional Director Central
Europe Meta Platforms Inc. in der Podiumsdiskussion
sTechnologien der Zukunft® mit Dr. Robert Axmann
(Quantencomputing Initiative des DLR) und Prof. Dr.-
Ing. Thomas Bauernhansl (Fraunhofer IPA und IFF).
Entsprechend plidierte die Runde unisono fiir einen
Schulterschluss zwischen Politik und Wirtschaft: Um
Venture Capital und Investoren dauerhaft zu binden
und um aktueller Regulatorik beizukommen. ,Wenn wir
den Innovationsriesen Deutschland entfesseln wollen, miissen
wir dieses hausgemachte Problem losen — und das kénnen wir —
die Zutaten haben wir alle“, so Bauernhansl.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

5. Philosophische Perspektive

»Ethischer Kapitalismus ist das Modell der Zukunft. Unter-
nehmen sind unsere Labore moralischer Innovation®, so Prof.
Dr. Markus Gabriel von der Universitit Bonn in seinem
Vortrag ,Moralischer Fortschritt in dunklen Zeiten -
Die Welt ordnet sich neu®. Seine Erkenntnis: ,Bisher
machen wir nur beildufig moralischen Fortschritt, verursacht
durch zufilligen Aktivismus. Doch dieses Modell ist ineffizient!
Vielmehr sollten technisch-wirtschaftliche und moralische Fort-
schritte bewusst gekoppelt werden, um Mehrwert im unterneh-
merischen Handeln zu erwirken.“

Den finalen Impuls fiir die individuelle Reise in die Zu-
kunft lieferte Prof. Wieselhuber in der Reflektion seiner
Erfahrungen aus 40 Jahren Beratertitigkeit: ,Wenn Sie
einen Sprung in die Zukunft machen wollen, achten Sie auf
eine stabile Ausgangssituation in der Gegenwart und auf das
Vorhandensein von Erkenntnis-, Fortschritts- und Umsetzungs-
fahigkeit in Ihrem Unternehmen!“
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Oliver Hermes, Wilo SE
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Abb.: v.1. Prof.
Dr.-Ing. Hermann
Rottengruber (IMS),
Prof. Dr. Anja
Engel (Geomar),
Prof. Dr. Sibylle
Giinter (Max-Planck-
Institut), Prof. Dr.
Helmuth Trischler
(Deutsches Museum)

Prof. Dr. Helmut Trischler Prof. Dr. Markus Gabriel

Deutsches Museum Universitdit Bonn

Prof. Dr. Ulrich Walter, TU Miinchen
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STIMMEN AUS DER

TEILNEHMERSCHAET

Die zwei Tage in Miinchen haben mir sehr gut gefallen, tolle Organisation,
sehr spannendes Programm und viele interessante Leute.
Noch mal herzlichen Dank fiir die Méglichkeit, dabei gewesen sein zu dlirfen.

>

13. UNTERNEHMERFORU

>
I

Eine unvergleichlich erkenntnisreiche
Veranstaltung. Dieser originére, inter-
disziplinére Ansatz, die hohe Qualitét
der Vortragenden, die Breite und der
Tiefgang der Themen, die zugleich eng
verknlipft sind - ja, ein weites Feld,

das meines Erachtens richtig so bestellt

werden kann, wie hier vorgetragen!
Bruno Krauss
CFO, Finanzvorstand, Geschaftsfihrer

),

Héchst interessante Veranstaltung , Reise in die
Zukunft” in sehr ansprechendem Ambiente! Spannend
war besonders die gro3e Bandbreite der Perspektiven,
vertreten durch namhafte Referenten. Hinzu kamen
Gespréche am Rande bei der Abendveranstaltung
oder in den Pausen. Dies gab mir — wie wohl jedem
Zuhérer — DenkanstéBe, die zu weiteren Uberle-
gungen, Literaturstudium usw. Anlal3 geben.

Dr. Ulrich Wiebicke

Senior Manager Powertrain Mechatronics & Electrics
der MAN Truck & Bus SE

) 4

Prof. Dr. Thomas Bauernhans|

Leiter des IFF der Universitat Stuttgart und Leiter des Fraunhofer IPA

This week | had the privilege of attending the Unternehmer-
forum - Reise in die Zukunft (,Journey into the future”), an inter-
disciplinary event that brought together leaders from various
industries and academia to discuss the future of business in
Germany and Europe. The energy, ideas and innovations
presented were a powerful reminder of the importance of colla-
boration and agility in today’s rapidly evolving environment.
Thank you to Dr. Wieselhuber & Partner GmbH for hosting and
organizing this great event.

Dr. Norman Goldberg
CEO tesa SE

Our way towards the future — these are the most
important fields of action for German industry
and politics. In the latest German Hashtag#Unter-
nehmerforum by Dr. Wieselhuber & Partner GmbH,
entrepreneurs as well as experts from industry
and academia got together to discuss their top
innovation priorities. Naturally, Al was a major
focus. Really looking forward to all of these
opportunities and to connect with more people
on this coming journey, see you next time,

Unternehmer-Forum!
Tino Krause, Regional
Director Central Europa, Meta

Sie waren der beste , Reisefiihrer”, den man sich fiir diese Expedition
in zahlreiche Zukiinfte vorstellen kann. Jede einzelne Reise — ob Vor-
trag oder Podiumsdiskussion — war ob der herausragenden Qualitat
der Referenten bzw. Diskutanten die Teilnahme wert, hinterldsst
Spuren auf Dauer und bleibt mit den jeweiligen Kernaussagen im Kopf
héngen. Ganz besonders nachhaltig klingen in mir auch lhre Gedanken

nach, die Sie dem Plenum in lhrer zusammenfassenden Botschaft auf
die Reise mitgegeben haben.

Peter Pleus
Beirat der Kayser Gruppe



Dr. Timo Renz und Volker Riedel,
Managing Partner im Zwiegesprach

Mittelstand zwischen Wachstums-
chancen und Niedergangsszenarien
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Transformation & Kapitalisierung als zentrale Schliissel zum Erfolg

Volker Riedel .

Herr Kollege, die Familienunternehmen in Deutschland
stehen momentan vor einer enormen Herausforderung.
Unternehmen, die bereits seit Jahren strukturelle Proble-
me mit sich tragen, sehen sich nun durch schwache Ab-
satzentwicklungen massiv finanziell unter Druck gesetzt.
Die Refinanzierungsmoglichkeiten sind gleichzeig stark
eingeschrinkt, Banken zeigen sich zuriickhaltend, und
viele Gesellschafter sind schlichtweg “aus dem Geld”.
Wir verbringen viel Zeit im Debt Advisory, um Banken
zu einem Standstill zu bewegen, aber an Fresh Money ist
kaum zu denken. Was wir jetzt sehen, ist das Ende des
,Relationship Banking“ - manche behaupten sogar das
Zeitalter des Haircuts hat begonnen.

b

Dr. Timo Renz .

Das sehe ich genauso. Wichtige Messzahlen der Wirt
schaftsleistung in Europa v.a. aber in Deutschland
sind aktuell schwach: Konjunktur, BIP-Prognosen, Ge-
schiftsklima etc. Dazu kommen die geopolitischen und
politischen Krisen. Da stellt sich die Frage: Wie kann in
solchen schwierigen Zeiten tiberhaupt noch Wachstum
generiert werden? Viele Unternehmen setzen aus der
Not heraus aktuell auf kurzfristige Restrukturierungs-

mafinahmen. Doch es gibt in meinem Kundenkreis
auch zahlreiche, die dem Sturm wirtschaftlich standhal-
ten und die Gunst der Stunde strategisch nutzen wol-
len. Sie legen den Fokus auf Wachstum. Das bedeutet,
sie suchen systematisch nach neuen Wachstumsfeldern

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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innerhalb des Kerngeschifts durch Penetration und Ex-

pansion - nicht selten aber auch ganz bewusst auflerhalb
durch Diversifikation und New Business. Der Fokus
liegt dabei auf organischem, hiufig aber auch auf anor-
ganischem Wachstum durch M&A-Transaktionen. Die
Gelegenheiten hierzu sind gut bzw. auch giinstiger als in
der Vergangenheit.

Volker Riedel .

Genau. Das bedeutet im Umbkehrschluss aber auch,
dass viele Familienunternehmen ihr Portfolio auf den
Priifstand stellen und moglicherweise Teile des Unter-
nehmens, die eben nicht zur zukiinftigen Strategie pas-
sen, abstoflen miissen. Denn bevor wir tiber Wachstum,
M&A oder Rekapitalisierung nachdenken kénnen, miis-
sen die Hausaufgaben gemacht werden. Unternehmen
miissen ihre Verlust- und Ergebnistriger klar benennen,
strukturelle Blockaden und Hemmnisse beseitigen und
bereit sein, harte Einschnitte vorzunehmen, wenn das
erforderlich ist. Und zusitzlich darf die digitale und
nachhaltige Transformation nicht zu kurz kommen. Vie-
le Geschiftsmodelle hingen noch in der Vergangenheit
fest, doch die Globalisierung 2.0 erfordert regionale
Wertschopfungsketten und ein klares DeRisking. Die
geopolitischen Unsicherheiten und die Pandemie haben
gezeigt, dass Lieferketten briichig sind und Unterneh-
men ihre Abhingigkeiten tiberdenken mssen.

Dr. Timo Renz ’

Verlustquellen schlieffen, Portfoliobereinigung, Digita-

lisierung, Nachhaltigkeit und DeRisking sind entschei-
dende Stichworte. Das wird von den Mirkten jetzt
erwartet und sind auch Voraussetzungen fiir Zukunfts-
fihigkeit und gesundes Wachstum. Das alles stellt auch
hohe Anspriiche an die Organisation.

Viele stellen derzeit fest, dass zu viel Sand im organi-
satorischen Getriebe ist. Ausschlag dafiir sind z. B. Dop-
pelarbeiten und Mehrfachstrukturen, unklare Verant
wortlichkeiten, ineffiziente Prozesse, die Frage nach dem
richtigen Mafl an Zentralitit und Dezentralitit sowie
New Work, die Erwartungen der GenZ oder auch der
vielbesagte Fachkriftemangel.

Das beschiftigt derzeit viele Unternehmen, so dass wir
eine Renaissance der Organisationsgestaltung erleben
mit dem Ziel, eine marktnahe, effiziente, resiliente so-
wie skalierbare und verinderungsfihige Organisation zu
schaffen. Ansatzpunkte hierfiir liefen die Strukturen in
der Organisation sowie die Prozesse, genauso aber auch
die Fithrung und Kultur sowie die Steuerung und Sys-
teme.

Volker Riedel .

Absolut. Und daher diirfen Restrukturierungsmafinah-
men auch nicht nur an der Strategie, am Portfolio und
am Geschiftsmodell ansetzen, sondern miissen auch die
Wertschopfung und Organisation in den Fokus neh-
men. Es geht nicht nur darum, kurzfristige Liquiditit
zu sichern, sondern langfristige Wettbewerbsfihigkeit zu

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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gewihrleisten. Das geht nur, wenn Strategie, Geschiifts-

W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden Themenstellungen:

modell, Wertschopfung und Organisation zusammenpas-
sen. Der klassische Weg der Refinanzierung funktioniert

nicht mehr - Banken sind immer hiufiger nur noch dann Strategische Transformation

Wachstum

(Re-)Organisation

Change/Kultur/Human Ressource Management

Wertschdpfung/Prozesse

Digitalisierung

Rekapitalisierung von Unternehmen zur Stérkung der Transformationskraft
Entscheidungsorientierte Restrukturierungskonzepte in komplexen Zeiten
Absicherung der Finanzierung und Suche nach alternativen Finanzierungs-
quellen

Suche nach Investoren auch in schwierigen Situationen

bereit in Unternehmen zu investieren, wenn diese ihre
Wettbewerbsfihigkeit klar belegen kénnen und dartiber
hinaus auch eine klare Wachstumsstrategie aufzeigen. Da-
bei helfen M&A-Transaktionen, die nicht nur die Bilanz
stiarken, sondern auch strategisch sinnvoll sind. Doch das
gelingt nur, wenn zuvor klare Strukturen und eine schlag-
kriftige Organisation geschaffen wurden - denn ,Kredit
geben* basiert auf Vertrauen in die Zukunft.

Dr. Timo Renz ’

Das heifit fiir die Unternehmensleitung: Die strategische

Transformation muss jetzt ganz oben auf der Agenda
stehen. Es geht um grundlegende strategische und or-
ganisatorische Entscheidungen, nicht nur um operative
Anpassungen. Dabei sind die Ausgangssituationen fiir
die Transformation bei den Unternehmen sehr unter-
schiedlich. Sie kann “aus der wirtschaftlichen Not her-
aus” getrieben sein und somit eher den Charakter einer
Sanierung und Restrukturierung haben.

Die Transformation kann aber auch durch strategische
Verinderungstreiber wie neues Kunden-/Wettbewer-
berverhalten, Digitalisierung, Nachhaltigkeit, Technolo-
giewandel oder anderer Megatrends wie Urbanisierung,
demografischer Wandel etc. notwendig werden. Egal was
der Triggerpunkt ist: Wer heute nicht transformiert und
nur auf das Bestehende setzt, riskiert, den Anschluss zu
verlieren.

Volker Riedel .

Und dabei darf nicht vergessen werden, dass jede Trans-
formation auch die richtige Kapitalausstattung und Fi-
nanzierung braucht. Kapital ist nicht alles, aber ohne
Kapital ist alles nichts.

Dr. Timo Renz ’

Das ist sicher richtig. Und neben der Kapitalseite dtirfen
wir auch die damit verbundene kulturelle Herausforde-
rung nicht vergessen. Es geht um eine neue Haltung, eine
neue Denkweise im Umgang mit Risiken und Chancen.

Da ist die Fithrung und das Human Resource Manage-
ment gefordert. Der Mittelstand ist oft sehr traditionell
geprigt, aber in der heutigen Zeit ist es unerlisslich, mu-
tige Entscheidungen fiir Verinderungen zu treffen. Sei
es, sich von nicht profitablen Bereichen oder heiligen
Kithen zu trennen und neue, nachhaltige Investitionen
auch mittels M&A oder Partnerschaften zu wagen oder
sei es Strukturen und Prozesse in der Wertschopfung
und Organisation einschneidend umzugestalten.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

Volker Riedel .

Das ist der Schlissel. Insbesondere Unternehmer mus-
sen auch kulturell bereit sein, sich von der Vergangenheit
zu 16sen und neue Wachstumsstrategien zu entwickeln.
Die Kunst wird sein, den Spagat zwischen Risikomini-
mierung, Kapitalausstattung und Wachstumsférderung
zu meistern. Dieser Weg bedeutet, dass man auch offen
sein muss fiir aulergerichtliche und gerichtliche Re-
strukturierungsoptionen. Der richtige Weg gibt die Si-
cherheit, das Heft des Handelns in Hand zu behalten.

Dr. Timo Renz .

Genau das ist der Kern: der Spagat zwischen Wachstums-
chancen und Niedergangsszenarien. Der Mittelstand hat
jetzt die Chance, durch kluge Restrukturierung und stra-
tegische Entscheidungen die Weichen fiir eine erfolgrei-
che Zukunft zu stellen. Der Weg ist sicher anspruchsvoll.
Es braucht Mut, Entschlossenheit und vor allem einen
klaren Fokus auf die Transformation.

Der Mittelstand muss jetzt handeln. Transformation,
getriggert durch wirtschaftliche Erfordernisse und/oder
strategische Verinderungstreiber, ist erfordetlich, um die
Herausforderungen der kommenden Jahre zu meistern.
Restrukturierung, Neuausrichtung im Markt und von
Wertschépfungsketten, Organisation und Kultur sowie
organisches und anorganisches Wachstum mittels M&A
sind der Schlussel. Nur wer bereit ist, sich grundlegend
zu verindern, aber auch finanziell stabil und in der Lage
ist zu investieren, wird die Chancen in

diesen anspruchsvollen Zeiten

nutzen kénnen.

Kontakt: strategie@wieselhuber.de
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Unternehmensbewertung,
Carve-Out und Unternehmensverkauf

Fallstudie Pharma: Strategische Bewertung und Carve-Qut

garantieren den besten Erlos

Teilverkiufe, also die ledigliche Veriuflerung einzelner
Geschifte eines Gesamtunternehmens - gehéren vor al-
lem fiir Familienunternehmen zu den ,bésartigen” Ent-
scheidungsproblemen gerade dann, wenn diese Geschif-
te Ressourcen in der Infrastruktur, der Produktion
und der IT teilen. Neben anspruchsvollen Planungsrech-
nungen stellt auch die praktische Umsetzung tiber einen
Carve-Out dieser Geschiifte eine komplexe Aufgabe dar.
Bei strategischen Neuausrichtungen werden Teilverkiufe
in Zukunft eine wichtige Rolle spielen, um das Geschéfts-
portfolio zu optimieren, aber auch um Ressourcen fiir
neue Geschifte zu schaffen. Die Rechnung sollte dabei
nicht ohne einen Blick auf die potenziellen Kiufer ge-
macht werden. Unser Fallbeispiel zeigt den Weg zum
erfolgreichen Verkauf.

Strategische Unternehmensanalyse

Die strategische Analyse dient zur Begriindung der Ver-
duflerung gegentiber den Gesellschaftern. In diesem Fall
waren insbesondere die zukiinftigen Risiken im Markt
sowie die zu erzielenden Erlése und Verinderungen im
regulatorischen Umfeld fiir die Verkaufsentscheidung
mafdgeblich. Zusitzlich erfolgte eine Sondierung des
Kiufermarktes.

Konkret fanden neben einem Ertragswertverfahren als

,Bestitigung fiir eine Kaufpreisvorstellung” auch Ergeb-
nismultiples im Pharmamarkt Verwendung. Zur Verifi-

160

Geschaftsrisiko

@ sehrhoch
(™ gering

[l Bewertung
nach DCF
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Wir beraten Sie u.a. zu folgenden Themen:

Strategische Unternehmensanalyse

Bewertung des Gesamtunternehmens
Strukturierung und Durchfiihrung eines Carve-Outs
Projekt-Management fiir den M&A-Deal
Entscheidungsvorlagen (Gesellschafter und
Management)

Unterstiitzung fir Transitional-Service-Agreements

zierung der Kaufpreisindikation wurde eine langfristige
GuV-Planung unter der Bedingung der Weiterfithrung
in Eigenregie und einem Modell aus der Perspektive der
Fortfithrung durch unterschiedliche Erwerber gegen-
tibergestellt. Das Ergebnis fiel eindeutig zugunsten einer
Veriduflerung aus.

In den Vorbereitungen auf die Verkaufsverhandlungen
mit den potenziellen Kiufern wurden fiir die Veriufle-
rungsszenarien unterschiedliche Abzinsungsfaktoren -
Faktoren fiir das Risiko - zugrunde gelegt. Aus den jewei-
ligen Risikoparametern fiir Markt, Wettbewerb und Re-
gulatorik wurden quantitative Szenarien abgebildet. Die
Unterschiedlichkeit in den Abbildungen ergab sich nicht
nur aus den Risikoparametern, sondern auch aus der kon-
kreten Zuordnung der Méglichkeit zur Risikomitigation
einerseits und durch die unterschiedliche Nutzung
von Chancen auf der Marktseite andererseits.
Diese Vorgehensweise erméglichte die Zuordnung
unterschiedlicher Verkaufspreise des Teilunterneh-
mens zu unterschiedlichen Erwerbern.

Carve-Out

Der erfolgreiche Carve-Out beginnt mit der
richtigen Projektbesetzung. Wichtig ist dabei der
gezielte Einsatz von spezialisierten Experten (u.a.
fur IT) sowie die Moderation zwischen Unter-
nehmenfithrung, Beraterexperten, Beirat oder
Aufsichtsrat. Ein erfahrener Unternehmensbera-

DCF eigene DCF DCF DCF eigene
Weiter- Erwerber 1 Erwerber 2 Weiter-
flihrung flihrung

Abb. 1: DCF-Bewertung fiir verschiedene Verkaufsoptionen

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Carve-Out

Begleitung des
M&A Deals bis Closing

M Erstellung zweier neuer

interessenten T " .
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= in Eigenregie vs. VerauRerung schaftern W Zuordnung der Vermogens- fiir den Deal
E’ B Alternativen zur Entscheidung . : gegenstande, Ubertragung B Interessenmoderation zwischen
o M Externe Unterstiitzung bei von immateriellen Assets und Kaufer und Verkdufer v. a. bei

ersten Verhandlungsrunden

; ; J Kulturkonflikten
mit potenziellen Kéufern

M Gestaltung von Incentive-
Programmen fiir die Mitarbeiter

Lieferantenvertragen

B Unterstlitzung steuerlicher
Zielerreichung

Abb. 2: Projektablauf: Analyse, Carve-Out und Unternehmensverkauf

ter, der die internen und externen Workstreams koordi-  Erinnert sei zudem an das Beispiel Pensionsriickstellun-

niert, spielt eine grofle Rolle.

Zu Beginn eines Carve-Outs haben interne Workstreams
Prioritit. Ein unabdingbarer Schritt ist die Erstellung
zweier Strukturorganisationen fir das ausgliedernde
und auszugliedernde Unternehmen. Die Zuordnung von
Personal ist wertbestimmend und ausschlaggebend fur
den weiteren unternehmerischen Erfolg. Nicht immer
bleiben die Mitarbeiter im jeweiligen Unternehmen. Die
Identifikation von High-Performern ist entscheidend,
ein wichtiges Instrument bildet ein Retentionprogramm
mit individuellen und sequenziellen Zahlungen als Mo-
tivation. Dabei ist besondere Sorgfalt im Umgang mit
Mitarbeiterinformationen sowie der Einhaltung gesetzli-
cher Fristen (nach § 613a Abs. 1 BGB) geboten. Nach-
folgende Workstreams wie die Aufspaltung der GuV, die
Aufteilung von Vermogensgegenstinden (z. B. unfertige
und fertige Erzeugnisse), die Trennung des ERP-Systems
sowie die regulatorischen Anforderungen in den Funk
tionsbereichen miissen durch Transferwissen begleitet
und operativ vom Projektleiter gesteuert werden.

Basierend auf den internen Workstreams werden exter-
ne Partner zur Unterstiitzung der Unternehmensfiih-
rung und der Fachbereiche eingebunden. Eine enge Zu-
sammenarbeit zwischen M&A-Anwilten, Steuerberatern,
Wirtschaftspriffern und der begleitenden Unterneh-
mensberatung ist wichtig. Anfangs miissen zu iibertra-
gende Vermogensgegenstinde identifiziert werden, wo-
bei auch u.a. Pachtkalkulationen bei Gebduden und in-
nerbetriebliche Verrechnungspreise (Drittvergleich) fiir
den Leistungsaustausch zwischen dem ,alten“ und ,neu-
en“ Unternehmen gestaltet werden miissen. Des Weiteren
sollten bei einem Verkauf unternehmerische Sichtweisen
im Kaufvertrag mit der juristischen Seite abgestimmt und
alle notwendigen Unterlagen zur anschliefenden Beur
kundung des Carve-Outs systematisch erstellt werden.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

gen. Hier gibt es unterschiedliche Alternativen: Uber-
tragung der jeweiligen Verpflichtungen, bzw. Verkauf
mit negativem Kaufpreis. Fur die Sicherstellung zweier
funktionierender Unternehmen mit angepasster Kosten-
struktur ist es auflerdem ggf. erforderlich passende Tran-
sitional Service Agreements (TSAs) zu implementieren.
Dabei miissen die Vertragslaufzeiten festgelegt, Titig-
keitsbeschreibungen erstellt und unternehmensstrategi-
sche Freiheitsgrade mitbetrachtet werden - Aufgaben,
die fur viele Unternehmen (politische) Herausforderun-
gen darstellen.

FAZIT

Ein (Teil)Unternehmensverkauf erfordert eine transparent auf-
bereitete, strategische und Zukunftsanalyse des Geschiiftes. Auf-
bauend auf eine langfristige GuV-Planung bzw. eine Segment/
Produktergebnisrechnung wird eine DCF-gestiitzte Bewertung
durchgefiithrt, die mit Szenarien unterlegt und auf die Erlosper-
spektive der Buy-Side abgestimmt wird. Im Anschluss erfolgen
jeweils Verkaufsverhandlungen, die schnell den Fokus auf einen
Erwerber ermoglichen. Im weiteren Verlauf des Veriuflerungs-
prozesses folgt der Carve-Out des zu veriuflernden Unterneh-
mensteils. W&P unterstiitzt das Unternehmen sowohl bei der

Ubersetzung und Koordination juristischer und steuerlicher Fra-

gestellungen in relevante betriebswirtschaftliche Entscheidungs-
vorlagen, als auch bei der Erstellung von Unterlagen fiir interne
und externe Partner.

Im konkreten Fallbeispiel konnte die Projektdurchlaufzeit verkiirze
und der 6konomische Erfolg (Verkaufspreis) gegentiber géingigen
Vorgehensweisen und Multiples, um 100 % tbertroffen werden.

Kontakt: strategie@wieselhuber.de
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ESG Hype Cycle

Wo steht das Thema, wo geht es hin?

Das Konzept des ,Hype Cycle“ hat sich vielfach be-
withrt, um wirtschaftliche, technologische oder soziale
Disruptionen in ihrer Reife und zeitlichen Adaption
in der Realwirtschaft zu beschreiben. Es beginnt immer
mit einer grundlegenden Verinderung, deren zunehmen-
der Wahrnehmung, die dann in tberzogenen Erwar-
tungen als Losung fir alles auf dem Gipfel des Hypes
ankommt. Dann folgt der harte Aufprall in der Realitit
im Tal der Trinen, bis sich ein Pfad der Produktivitit
einstellt und nutzenstiftende Anwendungen im Alltag
von Unternehmen und Menschen ankommen.

Beispiele sind in der jingeren Vergangenheit vielfach
medizinische oder informationstechnische Durchbri-
che. Man erinnere sich mit dem Aufkommen von
Smartphones an die digitale Lederhose mit integriertem
Touchdisplay und Telefon, der Industrie 4.0 und dem
Cloud Computing. Alles bahnbrechende Innovationen,
die aber auch siamtlich als Allheilmittel tberhoht oder
verdammt wurden. In der produktiven Realitit ange-
kommen sind heute fast alle, aber nicht mit allen prog-
nostizierten Segnungen oder Gefahren.

Der ESG Hype Cycle

Bei der ESG-Transformation unseres Handelns, unseres
Konsums und unseres Wirtschaftens haben wir es eben-
so mit einer fundamentalen Verinderung zu tun, die
sich entlang des Hype Cycle gut beschreiben lisst. Und
anders als man vermuten mag, stehen wir hier nicht am
Anfang, sondern am Wendepunkt zum Pfad der Produk-
tivitat.

Spitestens 2015 wurden die Verinderungen, die auf
die Wirtschaft zukommen, klar. In dem Jahr beschloss

W&P-SUPPORT

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

F&E-Management und Innovationsmarketing fiir
nachhaltige Produkte

ESG-Reporting und Controlling
Supply-Chain-Management fiir nachhaltige
Produkte und Wertschdpfungsketten

Entwicklung von Nachhaltigkeitsstrategien
Organisation und Gestaltung des Nachhaltigkeits-
managements

die Pariser Klimakonferenz das 1,5-Grad-Ziel, die EU
hat auch ihren ,Circular Economy Action Plan® verof-
fentlicht und die UN die 17 ,Sustainable Development
Goals*“.

2018 postulierte Larry Fink, CEO von BlackRock, eine
der weltgrofiten Investmentgesellschaften, dass ,,ESG*
die Finanz- und Realwirtschaft grundlegend verindern
wird. 2019 hielt Greta Thunberg ihre ,How dare you*
Rede vor der UN und die EU veroffentlichte den Green
Deal. Jetzt war das Thema groff und die Erwartungen
und Ankiindigungen schossen in die Hohe.

Konsumgiiterhersteller, Automobilkonzerne und viele
mehr setzten sich ambitionierte Klima- und Recycling-
ziele, die in der jiingsten Vergangenheit reihenweise und
leise wieder einkassiert wurden. Das war der kurze Weg
vom Gipfel der tiberzogenen Erwartungen hin zum Tal
der Erntichterung, in dem wir uns gerade zusammen mit
einer wirtschaftlichen Krise befinden. Und jetzt?

Nachhaltigkeit braucht ein Geschiftsmodell
ESG-konformes Wirtschaften funktioniert nur, wenn es
ein kommerzieller Erfolg ist. Denn wie bei allen grund-

&
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legenden Verinderungen, die dem Hype Cycle entspre-
chen, ist es mit wenigen Anpassungen des Bestehenden
nicht getan. Also miissen Unternehmen ihre Geschifts-
modelle in der Marktbearbeitung und in der Leistungs-
erstellung transformieren und an Geschiftschancen in
der Nachhaltigkeitswende ausrichten.

ESG-Fihigkeit in der Marktbearbeitung

In der Marktbearbeitung beginnt es mit der Identifikati-
on und Adressierung von Mérkten und Zielgruppen, die
nachhaltige Produkte und Losungen nachfragen. Das
kénnen ebenso Zielgruppen oder Anwendungen sein,
firr die kreislaufgefithrte oder nachwachsende Rohstoffe
sowie der CO7-FuSabdruck eine wesentliche Rolle als
Kaufkriterium spielen. In diesen Fillen sind selten die
Volumenprodukte von Unternehmen im Fokus, die eine
breite Kiuferschicht und entsprechende Lock-in-Effekte
auf Seiten der Hersteller und der Kdufer haben. Hier
sind Preise, Wechselkosten und Vertrauenseigenschaften
zeitstabile und dominante Kauffaktoren.

Das ist auch der Grund, warum viele Unternehmen
mit nachhaltigen Produkten bereits Flops erlebt haben.
Diese wurden als ,nachhaltige Alternative“ zu Top-Pro-
dukten zu einem hoheren Preis, mit grofleren Quali-
titstoleranzen und schlechterer Verfigbarkeit platziert.
Das Ergebnis ist in den meisten Fillen das Erwartbare
gewesen.

Entsprechend der Einordnung im Hype Cycle hilft hier
auch die Einsicht, dass es sich bei nachhaltigen Produk-
ten um Innovationen handelt, die neben technologi-
schen Aspekten auch neu fiir den Markt und die Ziel-
gruppen sind. Daher sind auch Instrumente aus dem
Innovationsmarketing anzuwenden, die gerade nicht auf
die breite Masse an etablierten Kiuferschichten zielt,
sondern auf Pionierkiufer und Multiplikatoren.

) l ! Tal der unerfiillten Erwartungen

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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FAZIT

Das Thema ESG folgt als grundlegende Transformation in der
Wirtschaft dem Hype Cycle-Konzept und steht am Wendepunkt
zur produktiven Etablierung in Geschiftsmodellen. Um mit nach-

haltigen Produkten kommerziell erfolgreich zu sein, miissen Ge-
schiftsmodelle gegeniiber konventionellen Produkten neu und
passend gestaltet werden. Das beinhaltet die Marktbearbeitung

nach den Prinzipien des Innovationsmarketing und die Leistungs-

erstellung in verkniipften und flexiblen Wertschopfungsketten.

ESG-Fihigkeit in der Leistungserstellung

In der Leistungserstellung bringen nachhaltige Produkte
ebenfalls eine meist tiefgreifende Anpassung der vorhan-
den, tiber Jahre optimierten und auf Effizienz getrimm-
ten Wertschopfungssysteme mit sich. Das beginnt bei
der Erweiterung des Lieferantennetzwerks fiir neue Roh-
stoffe, bei denen es hiufig an Erfahrungswissen und zeit-
stabilen Kauf- und Produkteigenschaften fehlt. Beispiele
sind hier Rezyklat-basierte, kreislaufgefithrte oder aus
nachwachsenden Rohstoffen bestehende Vorprodukte,
die ihrerseits nachhaltige Innovationen darstellen.

Die meist schlechtere Planbarkeit durch eine hohere Vo-
latilitit bei Verfiigbarkeiten, Qualititen und Preisen von
nachhaltigen Vorprodukten erfordert eine bessere daten-
basierte Vernetzung mit der Lieferantenseite. Dies gilt
insbesondere fiir kollaborative Planungs-, Steuerungs-
und Controlling-Instrumente. Im Falle von Geschifts-
modellen fir die Kreislaufwirtschaft sind dies meist
auch formal ausgestaltete Kooperationen und ,Reverse
Logistics“-Konzepte, um den Zugriff auf kritische Mate-
rialien zu gewihrleisten und diese im Kreis zu fiihren.

<9

. Pfad
— ) der Produktivitat

Um diesen Anforderungen zu geniigen, braucht es eine
hinreichende organisatorische Reife in Funktionen und
Prozessen im Unternehmen. Diese sind Grundlagen fiir
die notwendige Flexibilitit in Geschiftsprozessen und
eine Voraussetzung, um Wertschopfungsketten im Kreis
und mit Dritten zu vernetzen.

Kontakt: strategie@wieselhuber.de
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Aus der Diskussion um die Corporate Governance von
Familienunternehmen ergeben sich in Bezug auf die
Funktion und Arbeit von Aufsichts- und Kontrollgre-
mien unterschiedliche Konsequenzen. So ist das Aufga-
benspektrum von derartigen Gremien in Familienunter-
nehmen wesentlich weiter zu fassen, da es das Verhiltnis
von Unternehmen und Eigentiimergesellschaftern mit
beriicksichtigen muss. Die aktuelle Realitiit zeigt diesbe-
ztiglich immer noch ein Ungleichgewicht.

Uber die Fithrung von Familienunternehmen

Die wesenseigenen Merkmale von Fiihrung in Familien-
unternehmen beinhalten zwei fundamental unterschied-
liche Systemperspektiven. Wihrend wirtschaftliche Re-
geln in Unternehmen dominieren, gelten diese in Fami-
lien normalerweise nicht ausschliellich, vielmehr herr
schen dort auch personliche, verantwortungsethische
Regeln. Eine optimale Gestaltung der Kontroll- und
Aufsichtsgremien in Familienunternehmen sucht nun
die Symbiose beider Perspektiven.

Regulative an der Schnittstelle von Familie

und Unternehmen

Die Einrichtung eines Beirats als klassisches Aufsichts-
gremium in Familienunternehmen kann aus unter
schiedlichen Motiven heraus sinnvoll sein:

U e ”
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Kritischer Redner Intimer Insider

Fragender AuBenseiter

Zahmer Pensionar

Strategischer Macher

Strategischer ’ hach
Beitrag

niedrigﬁj

Performance-Coach
statt Kuschelclub

Gremienarbeit in Familienunternehmen

Uberwachung und Kontrolle der Geschiftsfithrung
Nutzung externen Fachwissens

Verminderung des Risikos von Fehlentscheidungen
Ausgleich unterschiedlicher Gesellschafterinteressen

Versachlichung der Zusammenarbeit mit den Ge-
schiftsfiihrern

Sicherung der Nachfolge in der Geschiftsfithrung

Ein vorrangig extern besetzter Beirat mit fachspezifi-
schem Expertenwissen kann als Sparringpartner den
komplexen Prozess der Strategiefindung fiir die Familie
moderieren. Ein neutraler Beirat kann auch kritische
Themen unparteiisch und objektiv ansprechen. Die Un-
abhiingigkeit des Gremiums gewihrleistet so eine ergeb-
nisorientierte Mittlerfunktion zwischen Eigentiimern,
Management, Mitarbeitern und Kapitalgebern.

Vor der konkreten Ausgestaltung des Aufgabenfeldes des
Beirats ist durch die Entscheidungstriger des Familien-
unternehmens tiber dessen grundsitzliche Funktion als
eher beratendes oder stirker kontrollierendes Gremium
zu entscheiden:

B Gerade in Fillen einer komplexeren Gesellschafter-
struktur mit Fremdgeschiftsfihrern steigt der Bedarf
nach einem die Geschiftsfithrung kontrollierenden
Gremium. Dabei ist der Beirat der Geschiftsfiih-
rung de facto tberstellt, da er die Beschneidung der
Kompetenzen derselben veranlassen kann. Hauptau-
genmerk ist dabei die Frage der nachhaltigen Wert-
steigerung und der ordnungsgemiflen Unterneh-
mensleitung durch die Geschiftsfihrung.

B Ein eher beratender Beirat fiillt in strategischen Fra-
gen eine bedeutende Funktion fiir die Geschiftsfiih-
rung aus. Aufgrund der fiir Familienunternehmen
oftmals flachen Hierarchien, iibernimmt der Beirat
Stabstellenfunktion und gibt Feedback an die Ge-
schiftsleitung. Die kritische Auseinandersetzung
und der offene Meinungsaustausch stehen im Vor-
dergrund. Gerade in Familienunternehmen mit ei-
ner aus jiingeren Familienmitgliedern zusammenge-
setzten Geschiftsleitung, kann ein derartiger Beirat
von besonderem Nutzen sein.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Die Realitit der Gremienarbeit

Die Gremienarbeit in vielen Familienunternehmen ent-
spricht jedoch oftmals noch nicht den Erwartungen an
ein unabhingiges und ergebnisorientiertes Aufsichts-
und Beratungsgremium:

B Aufgrund der zeitlichen Beanspruchung finden sich
in aller Regel vornehmlich Fithrungskrifte alterer
Generationen im Gremium.

B Die Zusammensetzung des Gremiums erfolgt oft-
mals tber Kriterien jenseits erfolgsrelevanter Ge-
sichtspunkte.

B Ein geringer Anteil der in den Gremien mittelstin-
discher Unternehmen positionierten Fach- und Fiih-
rungskrifte werden einer Leistungskontrolle unter-
zogen.

B Aufgrund des (zumeist) fakultativen Charakters des
Gremiums kénnen sich unternehmerisch zweifelhaf-
te Bemessungsgrenzen fiir Vergiitungsmodelle erge-
ben.

B Die Zusammensetzung des Gremiums wird noch zu
wenig anhand der markt- und organisationsseitig be-
notigten Fihigkeiten definiert.

B Zudem nimmt der Anteil der parteiisch besetzten
Positionen stetig zu, auch als Ergebnis der demogra-
phisch induzierten Alterungsentwicklung. So wird
das Gremium oftmals als ,Kuschelclub® fiir die aus
dem aktiven Management ausgeschiedenen Fiih-
rungskrifte gesehen.

Die Optimierung der Leistungserftllung des Aufsichts-
und Kontrollgremiums kann dementsprechend nur
tiber eine entsprechende Qualifikation und Zusam-
mensetzung erfolgen. Fiir eine hohere Effizienz des Auf-
sichts- und Kontrollgremiums in Familienunternehmen
als ,, Performancecoach statt Kuschelclub“ muss deshalb
Optimierungspotenzial ausgeschopft werden und zwar
in Abhingigkeit des risikopolitischen und strategischen
Beitrages des Gremiums, wobei grundlegend fiinf Rol-
len unterschieden werden kénnen:

B Zahmer Pensionir: Diese Rolle leistet man sich heu-
te kaum mehr aufgrund der nur sehr eingeschrink-
ten Wertschopfungsbeitrige.

B Kritischer Redner: Er eignet sich fiir die tieferge-
hende Analyse der Geschiftsentwicklung als ,kauf-
minnisches Gewissen“, um bei strategischen Hohen-
fligen die betriebswirtschaftliche Bodenhaftung zu
sichern.

B Strategischer Macher: Er dient der Verkniipfung

von strategischer Uberlegung und pragmatischen
Umsetzungsmafinahmen.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

MANAGEMENT SUPPORT 2 [ 2024 21

W&P-SUPPORT

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

Organisations- und Fiihrungsaudit mit Fokus auf
Gremienarbeit

Konzeptionierung und Ausarbeitung eines optima-
len Gremienkonzepts inkl. rechtlicher Statuten
Konzeption, Prozesse und Tools der Family und
Business Governance

Unterstiitzung bei Besetzungspraxis

B Fragender Auflenseiter: Aufgrund der fehlenden
Branchenkompetenz verfiigt dieser tiber das notige
kritische Potenzial, um Problempunkte gezielt an-
zusprechen, politische Bedenken zu ignorieren und
unorthodoxe Wege zu gehen.

B Intimer Insider: Durch seine Branchenkenntnis
und den Unternehmenseinblick iibt er prigenden
Einfluss auf das Unternehmen aus.

Angesichts des steigenden Risiko- und Strategiegehalts
unternehmerischer Entscheidungen im Transformati-
onsprozess der Branchen sind als Rollen zunehmend
ofragende Auflenseiter und ,intime Insider® gefragt.
Dartiber hinaus ist das branchen- und themenspezifische
Fachwissen des einzelnen Beiratsmitgliedes individuell
zu priifen vor dem Hintergrund der jeweiligen Unter-
nehmenssituation, seiner kiinftigen strategischen Aus-
richtungen und der bereits im Gremium gebiindelten
Erfahrungen.

FAZIT

Die Ausiibung der Kontrolle tiber ein Familienunternehmen und
dessen Erfolgsfaktoren obliegt in aller Regel dem Eigentiimer bzw.
der Eigentiimerfamilie. Spitestens dann aber, wenn das Famili-
enunternehmen mehrere Gesellschafter hat, sollten auch diejeni-
gen Familienunternehmen, die dazu gesetzlich nicht verpflichtet
sind, ein freiwilliges Kontrollorgan installieren. Zur Verbesserung

von Objektivitit und Qualitit wiirde es sich empfehlen, familien-

fremden Sachverstand in das Kontrollorgan zu integrieren. Denn
gerade in Anbetracht der langfristigen, auf Generationen ausge-
richteten Erfolgsorientierung der Familienunternehmen ist die
Beratung und Kontrolle der Unternehmensleitung durch profes-
sionell besetzte Gremien von existentieller Bedeutung.

Kontakt: familienunternehmen@wieselhuber.de
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Das 100 Tage-Programm

Erfolgreich als CTO starten

Der Start als Chief Technology Officer (CTO), ob in ei-
ner neuen Position oder in einem neuen Unternehmen,
birgt in den ersten 100 Tagen besondere Herausforderun-
gen und Erwartungen. Diese Phase ist von entscheiden-
der Bedeutung, um sich rasch in die neue Rolle einzuar-
beiten, die strategische Ausrichtung des Unternehmens
zu verstehen und erste wegweisende Entscheidungen zu
treffen. Angesichts dynamischer Mirkte und zunehmen-
der technologischer Komplexitit ist es fiir neue CTOs
unerlisslich, frithzeitig die richtigen Weichen zu stellen.

Um Fithrungskrifte in dieser kritischen Phase zu unter-
stiitzen, hat W&P auf Grundlage langjihriger Praxiser-
fahrung ein 100 Tage-Programm entwickelt. Dieser Leit-
faden, der in drei Phasen unterteilt ist, hilft dabei, die
richtigen Priorititen zu setzen und den Einstieg in die
neue Rolle erfolgreich zu gestalten.

Licht ins Dunkel bringen: Die ersten 33 Tage

Als neuer CTO wird man oft mit einer Vielzahl etab-
lierter Prozesse und Strukturen konfrontiert, die es
zunichst zu verstehen gilt, bevor erste Entscheidungen
getroffen werden konnen. Dabei spielen sowohl die Un-
ternehmenskultur als auch informelle Netzwerke eine
wichtige Rolle. Genauso entscheidend sind der techno-
logische Reifegrad der Produkte sowie die strategische
Ausrichtung des Unternehmens:

B Welche Stirken und Schwichen existieren innerhalb
der Organisation?

B Wie arbeiten die verschiedenen Bereiche zusammen,
welche Ressourcen sind verflighar und was verur-
sacht die gréfiten Kosten und auch Verschwendung?

1!

mit Gleichgesinnten 1 8l ‘

Erfahrungsaustausch

Médchten Sie Teil eines einzigartigen Kreises fiihren-

der CTOs werden und sich in vertraulicher Atmosphare tber

Erfahrungen und Best-Practices austauschen?

_I Bei Interesse melden Sie sich gerne bei:
innovation@wieselhuber.de

CTO-CrLus

PORTFOLIOUNTERNEHMEN

B Wie sehen die wichtigsten Prozesse aus, und wie wer-
den sie im Alltag gelebt?

B Welche Kernkompetenzen sind vorhanden und wel-
che werden in Zukunft benétigt?

Um diese und weitere Fragestellungen systematisch zu
beantworten, bietet W&P eine Vielzahl von Tools und
Methoden an, die dabei helfen, den Status quo zu erfas-
sen und Verbesserungspotenziale zu identifizieren:

B Benchmarking-Datenbanken: Diese ermoglichen
es, Unternehmens-, F&E- und Produktions-Bench-
marks durchzufithren, um Optimierungs- und Kos-
tensenkungspotenziale zu identifizieren.

B Innovations- und F&E-Audits: Eine detaillierte
Uberprﬂfung von Prozessen, Organisation, Projekt-
management und Controlling, um konkrete Hand-
lungsfelder aufzuzeigen.

B Kernkompetenzanalyse: Hierbei werden Kompe-
tenzliicken und Entwicklungsbedarfe innerhalb der
Organisation sichtbar gemacht.

B Agilitits-Check: Bewertet die Verinderungsbereit-
schaft der Organisation und die Fiihrungskompeten-
zen.

Erste Erfolge erzielen: Die zweiten 33 Tage

nach der Orientierung

Nach der Bestandsaufnahme in den ersten Wochen steht
der neue CTO unter dem Druck, erste sichtbare Erfolge
zu erzielen. Diese ,Quick-Wins“ sind entscheidend, um
das Vertrauen der Mitarbeitenden und Stakeholder zu
gewinnen und eine positive Dynamik zu schaffen, die
Raum fiir tiefgreifendere Verinderungen bietet. Folgen-
de Aspekte sollten dabei in Betracht gezogen werden:

B Werden die Ressourcen auf die strategisch wichtigs-
ten Projekte und Produkte fokussiert?

B Wie lassen sich personliche Ziele mit denen der
Stakeholder synchronisieren, um maximalen Erfolg
zu erzielen?

B Welche objektiven Kriterien sollen als Entschei-
dungsgrundlage dienen?

B Welche Quick-Wins konnen realisiert werden, und
welche veralteten Ansitze sollten iiber Bord gewor-
fen werden!?

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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In dieser Phase kann die Optimierung des Projektport-
folios zu sichtbaren Erfolgen fithren. Oftmals lohnt es
sich, weniger vielversprechende Projekte zu stoppen und
die freiwerdenden Ressourcen auf strategisch wichtige
Initiativen zu lenken. Unsere Erfahrung zeigt, dass in der
Regel etwa 20% der laufenden Projekte ohne negative
Auswirkungen eingestellt werden kénnen. Zudem kann
die Einfithrung agiler Arbeitsmethoden dazu beitragen,
Projekte schneller umzusetzen und frithzeitig Ergebnisse
zu liefern.

Den Kurs festlegen: Die dritten 33 Tage nutzen,

um Verinderungen zu verankern

Die finalen 33 Tage der ersten 100 Tage als CTO sind
von entscheidender Bedeutung, um die eigene Strategie
im Unternehmen zu etablieren. In dieser Phase geht es
darum, die Transformation des Unternehmens aktiv
voranzutreiben und dabei eine Balance zwischen den
tiglichen operativen Anforderungen und langfristigen
Optimierungszielen zu finden.

Die zuvor entwickelten Strategien miissen nun umge-
setzt werden, um sicherzustellen, dass der CTO-Bereich
nachhaltig zum Erfolg des Unternehmens beitrigt:

B Welche mittel- und langfristigen Ziele verfolgt man
als CTO im Unternehmen, und wie lisst sich der
Verantwortungsbereich optimal ausrichten?

B Welche organisatorischen Anpassungen sind not-
wendig, um die gesetzten Ziele zu erreichen?

B Wer sind die entscheidenden Multiplikatoren, die
den Verinderungsprozess unterstiitzen kénnen, und
wie konnen diese aktiviert werden?

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u.a. zu folgenden
Themenstellungen:

Innovations- Technologie- und F&E-Management
F&E-Benchmarking/-Performance
Komplexitdtsmanagement

Operations Management

Produktmanagement

Zukunftsmanagement

Ein zentraler Punkt dieser Phase ist die Entwicklung ei-
ner klaren Vision fiir die kommenden Jahre. Der Erfolg
des Verinderungsprozesses hingt wesentlich von der
richtigen Strategie und der Nutzung geeigneter Werkzeu-
ge ab:

B Technologiesuche und Marktanalysen: Sie helfen
dabei, aktuelle Technologietrends zu identifizieren
und fundierte Roadmaps fir zukiinftige Entwick-
lungen zu erstellen.

B Transformationsfahrpline: Diese setzen klare Prio-
rititen fir notwendige Malnahmen und begleiten
die organisatorischen Verinderungen, um sicherzu-
stellen, dass die gesetzten Ziele erreicht werden.

B Multiplikatoren identifizieren: Es gilt, Schlusselfi-
guren innerhalb der Organisation zu erkennen, die
den Wandel aktiv vorantreiben und unterstiitzen
konnen.

B Organisatorische Anpassungen und Fiithrungs-
strukturen: Der Aufbau stabiler Fihrungsstruktu-
ren und die Anpassung der Organisation sind ent-
scheidend, um die Transformation nachhaltig zu
verankern.

FAZIT

Die ersten 100 Tage eines neuen CTOs sind von strategischer
Bedeutung und legen den Grundstein fiir den langfristigen
sichtbaren Erfolg im Unternehmen. Mit einem klar strukturier-
ten Vorgehen und dem gezielten Einsatz von Analysetools wie
Benchmarking-Datenbanken, F&E-Audits, Projektportfolio-Opti-
mierungen und Transformationsfahrplinen lassen sich friihzeitig

wichtige Weichen stellen. Diese Mafinahmen bilden die Basis fiir

eine erfolgreiche Transformation des Unternehmens und sichern
den persdnlichen Erfolg in der neuen Rolle.

Kontakt: innovation@wieselhuber.de
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Abb. 1: Der 3-E-
Entwicklungsansaty von

WEP.
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Al-gestiitzte Produktentwicklung

Wie kiinstliche Intelligenz den Innovationsprozess heschleunigt

Von der Exploration bis zur Markteinfithrung: So verin-
dert Al die Produktentwicklung und unterstiitzt Unter-
nehmen bei der Positionierung und Validierung neuer
Konzepte.

Al verindert die Produktentwicklung

Die Entwicklung von neuen Produkten hat durch den
Einsatz von kiinstlicher Intelligenz (AI) in den letzten
Jahren eine vollig neue Dynamik erhalten. Unternehmen
stehen dabei vor der Herausforderung, immer schnel-

IDEEN/HYPOTHESEN _l

EXPLORATION RESEARCH

INSIGHTSA—I

ENTWICKLUNG

ler und zielgerichteter auf Markttrends und Kunden-
wiinsche zu reagieren. Al unterstiitzt nicht nur bei der
Datenanalyse, sondern auch bei der Entwicklung und
Optimierung von Konzepten, Prototypen und Marke-
tingplinen. In diesem Artikel erfahren Sie, wie Al-ge-
stiitzte Tools und Frameworks den Innovationsprozess
revolutionieren.

Unser 3-E-Entwicklungsansatz in Kombination

mit objektbasierter Kommunikation

In der ersten Phase der Exploration geht es um Ideen,
Hypothesen, Research und Insights, die in einem Loop
ablaufen. Dies fithrt zur zweiten Phase, der Entwick-
lung, in der Konzepte, Prototypen und Validierungen
ebenfalls in einem wiederholenden Loop bearbeitet wer-
den. Schlielich kommt die Einfithrung, die Planung,
Exekution, Tracking und Insights umfasst. Auch hier
gibt es einen Loop, bei dem neue Ideen aus der Einfiih-
rung in eine erneute Explorationsphase einfliefen kon-
nen, z. B. fiir Relaunches. Eine besondere Rolle spielt
die objektbasierte Kommunikation in Verbindung mit

KONZEPT —1

PROTOTYP ’ EINFUHRUNG

VALIDIERUNG 0—|

QR-Codes, die wertvolle Daten fiir das Tracking und die
Insights liefern. Diese Form der Kommunikation eroff
net neue Moglichkeiten entlang der gesamten Customer
und Product Journeys.

In der ersten Phase der Exploration geht es darum, rele-
vante Datenquellen zu identifizieren und Hypothesen zu
entwickeln. Unternehmen greifen dabei auf ein breites
Spektrum an Daten zuriick: Kunden- und Wettbewerbs-
daten aus E-Commerce, Scrolling und Social Listening,

PLANUNG

R &
OBRJEKTBASIERTE
KOMMUMNIKATION

sowie Marktforschungsdaten, die unter anderem iiber
Second-Party-Data und Desk-Research ermittelt werden.
Diese Daten werden erginzt durch Hindlerinformati-
onen wie Loyalty-Daten, Kassendaten und strategische
Ausrichtungen (z.B. Nachhaltigkeits- und Sortiments-
strategien). Herstellerdaten wie Marktforschung, Ziel-
gruppendaten, Produktportfolio und Innovationspipe-
line spielen ebenfalls eine wichtige Rolle.

In der Entwicklungsphase wird das gesammelte Wissen
aus der Exploration in konkrete Konzepte umgesetzt. Al-
gestiitzte Tools helfen dabei, Konzepte effizient zu ent-
wickeln und mit bestehenden Produkten zu vergleichen.
Ein zentrales Framework, das bei der Entwicklung und
Validierung von Produkten genutzt wird, ist der USP-
Booster-Ansatz. Dieser hilft Unternehmen, ihre Pro-
dukte aus der sogenannten Verwechslungszone heraus-
zuholen und eine einzigartige Positionierung am Markt
zu erreichen. Durch die Anwendung von Al-Tools ent
lang von 6 Dimensionen und 18 Unterdimensionen des
USP-Boosters werden bestehende Produkte dechiffriert

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



und neue Produkte innoviert und optimiert. Unterneh-
men haben damit nicht nur langfristige Strategien in der
Hand, sondern kénnen auch kurzfristige Hebel nutzen,
um Produkte erfolgreich zu positionieren.

Die Einfithrung von Produkten ist der dritte entschei-
dende Schritt im Innovationsprozess. Hier kann Al
bei der Erstellung von Marketingplinen unterstiitzen,
die auf den Ergebnissen der Entwicklungsphase basie-
ren. Al-gestiitzte Prognose- und Optimierungstools, wie

/— Textanalyse
{ |'_l| /5

—_~, Nachhaltigkeitsanalys

Kantar Concept Evaluate Al, helfen dabei, das Potenzial
eines neuen Produkts zu bewerten und anzupassen. Zu-
sitzlich ermoglichen E-Commerce-Softlaunches die Va-
lidierung von Produkten durch Vorbestellungen inner-
halb der eigenen Community oder anonymisiert tiber
andere Firmierungen.

Im Rahmen der Einfithrung wird auch der Einsatz von
QR-Codes und objektbasierter Kommunikation zuneh-
mend relevant. Diese Technologien bieten wertvolle Da-
ten ftr Tracking und Insights und eréffnen neue Mog-
lichkeiten entlang der gesamten Customer und Product
Journey.

Al-basierte Ansitze ermdglichen zudem die Feinplanung
von Marketingstrategien entlang der 7P des Marketings,
die in enger Zusammenarbeit mit Hindlern abgestimmt
werden. Ein Albasiertes Launch-Okosystem sorgt dafiir,
dass alle Beteiligten - von Herstellern bis hin zu Ver-
triebspartnern - optimal eingebunden werden.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden Themenstellungen:

Al-basierte Datenanalyse, inkl. Data Stitching
Al-gestiitzte Produktentwicklung und Konzeptvalidierung
Einflihrung und Launch-Management mit Al-Unterstiitzung
Erstellung von Al-basierten Marketingplénen

Nutzung von Al-Prognose-Tools zur Absatzplanung

Verpackungsanalyse

Abb. 2: Untersuchte
Produktattribute mit

Al-basierte KPI-Listen und Dashboards tiberwachen den
Markteintritt in Echtzeit und bieten wertvolle Einblicke, U
die es Unternehmen ermoglichen, ihre Produkte wih- nerdimensionen

rend der Einfithrung dynamisch anzupassen.

FAZIT

Al als Treiber der Innovation

Al ist aus der modernen Produktentwicklung nicht mehr wegzu-
denken. Von der Exploration und Konzeptentwicklung bis hin
zur Markteinfithrung und Validierung unterstiitzt AI Unterneh-
men dabei, ihre Innovationsprozesse effizienter und zielgerichteter

zu gestalten. Der USP-Booster-Ansatz bietet hierbei ein besonders

leistungsstarkes Framework, um Produkte aus der Verwechslungs-
zone heraus zu positionieren und langfristig erfolgreich am Markt
zu platzieren.

Kontakt: marketing@wieselhuber.de



26

Dr.-Ing. Dirk Artelt
Managing Partner

Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

Dr. Michael Staudinger
Mitglied der
Geschdiftsleitung

Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

s o ol g e bl s 2 A

MANAGEMENT SUPPORT 2 [ 2024

Wetterfest durch performanten Vertrieb

So sichern Unternehmen ihre Zukunft

Warum ein starker Vertrieb gerade jetzt gefragt ist
Die deutsche Industrie steht unter Druck: Auftragsein-
ginge und Umsitze fallen hiufig deutlich hinter die
Erwartungen zuriick und die Zukunft ist von Unsicher-
heiten geprigt. Das naheliegende Mittel: Kosten senken,
um das Ergebnis zu sichern. Doch wihrend Sparmafi-
nahmen wichtig und notwendig sind, kann jeder po-
sitive Umsatzimpuls dazu beitragen, die Schiirfe dieser
Einschnitte zu mindern und proaktiv zu gestalten. Ein
starker Vertrieb kann gerade jetzt zum entscheidenden
Hebel werden, um langfristig erfolgreich zu bleiben. Die
Frage ist also: Wie kann der Vertrieb die ,Wetterfestig-
keit* des Unternehmens stirken?

Auf was es ankommt

In vielen Unternehmen herrscht eine Art Resignation:
Man nimmt an, dass das Verhalten der Kunden durch
juflere Umstinde bestimmt wird und der Umsatz
zwangsliufig sinkt. Doch unsere Erfahrung zeigt: Ein
performanter Vertrieb kann auch in schwierigen Zeiten
die Umsitze stabilisieren. Der Schlissel liegt in zwei
Handlungsfeldern: Zum einen miissen unerschlossene
Performance-Potenziale im Vertrieb gehoben werden,
zum anderen muss der Fokus der Vertriebsarbeit ange-
passt werden. Gerade in Zeiten sinkender Nachfrage er-

Multi-Client-Studie: Vertriebsperformance —
Benchmarking im Maschinen- und Anlagenbau

Worum geht's?

Bewahrtes Benchmarking-Studiendesign zum anonymisierten Vergleich kosten- und
performancebezogener Vertriebskennzahlen mittels eines standardisierten Erhebungsbogens.
Die Erhebung und Auswertung erfolgt treuhanderisch und vertrauensvoll durch W&P.

Was ist lhr Nutzen?

sl
Performancesteigerung

— - 4

fordert die Marktbearbeitung eine andere Ausrichtung
als in Boomphasen.

.Die graiten Erfolge im Vertrieb erzielen wir
dann, wenn wir bisher verborgene Potenziale
systematisch identifizieren und umgehend

iiber MaBnahmen erschlieBen.” p .. iy artelt

Hebel 1: Steigerung der Vertriebsperformance

Bleibt der Vertrieb unter seinen Moglichkeiten oder
ist die aktuelle Lage tatsichlich so schwierig! Der erste
Schritt sollte immer eine objektive Bewertung der aktuel-
len Vertriebsperformance sein. Ein Performance-Check
kann hier Klarheit bringen und Transparenz schaffen.
Dazu haben sich bew#hrte Schritte herauskristallisiert:

B Analyse von quantitativen Daten und qualitative
360-Grad-Interviews

B Bewertung von Stirken und Schwichen auf Basis

von Daten und Erfahrungswerten

Ableitung der kritischen Handlungsfelder

Definition konkreter Optimierungsmafinahmen

Benchmarking mit Branchenbesten, um Potenziale
zu quantifizieren

Ferdinand Fiedler,
Senior Manager

. . . . Dr. Wieselhuber &
B Exklusive Vergleichswerte zu verschiedenen Vertriebskennzahlen  piiner GmbH

und ErfolgsgréRen mit ausgewahlten Vergleichsunternehmen

B Unternehmensspezifische Implikationen und Ansatze zur Kostensenkung und

B Treffen von strategischen Entscheidungen beziiglich Ressourcen, Marktstrategien

= X und Investitionen datenbasiert und im Benchmark mit ausgewahlten Unternehmen

Haben wir lhr Interesse geweckt?

Nutzen Sie die Gelegenheit, wertvolle Erkenntnisse zu gewinnen, und Ihre Effizienz sowie Effektivitat im Vertrieb

nachhaltig zu optimieren.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



W8P
Sales Excellence

Steigerung
der Vertriebsperformance

Adjustierung der
operativen Vertriebsarbeit

B Priorisierung und Erarbeitung des Umsetzungs-
plans

.Unternehmen, die jetzt nicht nur
reagieren, sondern agieren, schaffen sich
klare Wetthewerbsvorteile.”

Dr. Michael Staudinger

Hebel 2: Adjustierung der operativen
Vertriebsarbeit

Gerade in wirtschaftlich schwierigen Zeiten muss der
Vertrieb kurzfristig erreichbare Potenziale identifizieren
und absichern. Strategische Langfristziele sind wichtig,
aber in Krisenzeiten zihlt mehr die unmittelbare Wirk-
samkeit. Unternehmen konnen durch verschiedene

Maflnahmen ihre Umsatzbasis stabilisieren:

B Kundenbindung stirken: Bestehende Kunden zu
halten, wird jetzt wichtiger denn je. Exzellenter Ser-
vice und individuelle Angebote sind entscheidend,
um die Loyalitit der Kunden zu stirken.

B Marktdiversifikation: Es gilt, geografische Mirkte
und Branchen neu zu priorisieren. Der Fokus sollte
auf stabilen Segmenten liegen, die von der Krise we-
niger betroffen sind.

B Faktenbasierte Entscheidungen: Unternehmen, die
ihre Entscheidungen auf fundierte Datenanalysen
stiitzen, konnen Ressourcen effizienter einsetzen.
CRM-Systeme und Business-Intelligence-Tools hel-
fen dabei, das Verhalten der Kunden besser zu ver-
stehen und gezielte Mafinahmen abzuleiten.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Vertriebsstrategie, Markte
& Wetthewerber

Kunden, Kun- Produkt-, Dienst- Vertriebskanéle Organisation, Steuerung
dengruppen und leistungs- & & Prozesse Fiihrung & Kultur & Controlling
Bearbeitungs- Losungsportfolio
konzepte

e g

Datenanalyse
& Digitale Werkzeuge

Ungenutzte
Leistungspotenziale aktivieren

Abb.: W&P-Sales Ex-

Kurzfristig erreichbare Umsatzpotenziale cellence, zentrale Hebel

ausschdpfen des Vertriebserfolgs in

stiirmischen Zeiten

W&P-SUPPORT

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

Vertriebsperformance-Check

Vertriebsstrategie und -organisation

Fihrung im Vertrieb: Kultur, Ziele und Incentive-
Modelle

Vertriebsperformanceprogramme

Agile Vertriebsaktivierung fir kurzfristigen Erfolg

B Flexibilitit und Anpassungsfihigkeit: In einer Zeit
der Unsicherheit ist die Fihigkeit, schnell auf Markt-
verinderungen zu reagieren, entscheidend. Wer die
Nihe zu den Entscheidern auf Kundenseite hilt,
kann Chancen friithzeitig erkennen und Risiken mi-
nimieren.

FAZIT

Gerade in schwierigen Zeiten zeigt sich, wie entscheidend ein leis-
tungsstarker Vertrieb fur die Zukunft eines Unternehmens ist. Es
gilt, ungenutzte Potenziale zu aktivieren und die operativen Ver-
triebsprozesse an die verinderte Nachfrage anzupassen. Wihrend
Kostensenkungen kurzfristig Entlastung bringen, ist die Stirkung

des Vertriebs eine nachhaltige Investition in die Zukunft. Ein gut

aufgestellter Vertrieb ist der Schliissel, um gestiirkt aus der Krise
hervorzugehen - und wenn die Konjunktur wieder anzieht, bildet
er die Grundlage fur langfristiges Wachstum und Erfolg.

Kontakt: vertrieb@wieselhuber.de
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Philippe Piscol
Partner

Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

Jan Ehlert

Senior Manager
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

Transaktionsphase

Phasen-
iibergreifend

Pre-Market

Market

Negotiation

Signing/

Closing
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Sunshine M&A, oder auch klas-
sisches M&A ist ein herausragen-
der Meilenstein in jeder Unter-
nehmensentwicklung. Es handelt
sich dabei um anorganisches Un-
ternehmenswachstum durch die
Ubertragung und Belastung von
Eigentumsrechten an Unterneh-
men aller Groflenordnung. Diese
umgangssprachlichen als Unter-
nehmenstibernahmen bekannten
Transaktionen existieren in unterschiedlichsten Formen.

Einerseits sind Transaktionsformen je nach Unterneh-
menszustand zu unterscheiden. Sunshine M&A umfasst
Transaktionen von gesunden Unternehmen. Distressed
M&A umfasst die Transaktion von insolventen oder in-
solvenznahen Unternehmen, insbesondere um diese zu
sanieren und zu restrukturieren.

Leistungspakete

1. Beratung des Managements/der Anteilseigner zum Trans-
aktionsprozess

2. Kommunikative Begleitung des Verkaufers bspw. in Mitarbeiter-
versammlungen

3. Erstellung mehrstufiger Projekt- & Zeitplan inkl. Verantwort-
lichkeiten

4. Indikative Unternehmensbewertung

5. Erstellung Teaser & Informationsmemorandum

6. Erstellung verkaufsbegleitender Dokumente,
2.B. Non-Disclosure Agreements (NDA)

7. Strukturierung und Aufbau des elektronischen Datenraums

8. Ansprache potenzieller internationaler Kaufinteressenten
9. Verhandlung auch mehrsprachiger NDAs
10. Organisation und verkauferseitige Untersttitzung
der Due Diligence
11. Unterstiitzung bei der Erstellung und Begleitung der
Managementprésentationen
12. Einholung und Auswertung von indikativen und bindenden
Angeboten
13. Beratung zur Priorisierung von Investoren und Gewahrung
von Exklusivitat

14. Kaufmannische Unterstiitzung und Begleitung der Vertrags-
verhandlungen

. Unterstiitzung bei der Herbeifiihrung
der Félligkeitsvoraussetzungen

Abb.: Leistungspakete im M&A-Transitionsprozess

Sunshine-M&A

Meilensteine der Unternehmensentwicklung

W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden
Themenstellungen:

Markt- und Wettbewerbsanalysen
Strategische Unternehmenspositionierung
Unternehmensbewertung

Transaktions- und Prozessbearbeitung

Kaufpreis- und -vertragsverhandlung auf 6kono-
mischer Seite

Gleichzeitig lassen sich Transaktionen nach strategisch
intendierter Stofrichtung unterscheiden und geben da-
mit einen Teil des Transaktionsgrundes preis. Bei ver-
tikalen Transaktionen kommt es zum Kauf von Unter-
nehmen auf unterschiedlichen Stufen der Wertschop-
fungskette (Kauf des Kunden oder Lieferanten).

Dies kann aus Risiko- oder Profitabilititsgriinden erfol-
gen, in dem die Transaktion der Erweiterung des Know-
hows, des Produktportfolios oder der Kundenbasis
dient. Horizontale Transaktionen fokussieren auf den
Erwerb von Unternehmen auf der gleichen Wertschop-
fungsstufe und zielen damit auf Rationalisierungs- und
Skalierungspotential oder die Verringerung von Wettbe-
werb ab. Weitere hiufig zu beobachtende Transaktions-
griinde sind etwa fehlende Nachfolgeregelungen. W&P
bietet Beratung zu simtlichen dieser Transaktionsanlisse
an.

Welche Bezugspunkte hat W&P

zum Sunshine M&A?

Bereits deutlich bevor W&P sein heutiges M&A-Team
aufbaute, befanden sich die W&P-Mandanten des inha-
bergefithrten deutschen Mittelstands immer wieder aus
den zuvor genannten Griinden vor der Entscheidung zu
einer M&A-Transaktion und suchten die notwendige
Beratung.

Das W&P M&A-Team unterstiitzt in diesen Fillen gern,
wird aber hiufig auch aus dem Netzwerk beruflich ver-
bundener Anwilte, Wirtschaftsprifer, Private Equity
Gesellschaften oder Banken um Unterstiitzung gebeten.
Am meisten freuen wir uns jedoch tiber die Beauftra-
gung aufgrund von Empfehlung durch hoch zufriedene
Mandanten.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Das W&P M&A-Team verfiigt tiber jahrzehntelange
Transaktionserfahrung in M&A- und Corporate Finan-
ce Transaktionen. Dabei bietet jede Transaktion die
Chance, ein neues und individuelles Geschiftsmodelle
kennenzulernen, zu verstehen und zu erkliaren. Ein be-
sonderer Reiz liegt fiir uns auch in den folgenden, oft
komplexen Verhandlungen mit Finanz- und strategi-
schen Investoren, in denen wir die divergierenden Sta-
keholder-Interessen durch unsere intime Kenntnis der
Bediirfnisse aller Verfahrensbeteiligten bestens steuern
koénnen. 2023 widmete sich das W&P M&ATeam 35
Transaktionen, von denen ein nicht unerheblicher Teil
erfolgreich abgeschlossen werden konnte.

Allerdings hat sich derzeit das Verhiltnis von angebote-
nen Transaktionen und transaktionswilligen Investoren
auf die Angebotsseite verschoben. Aufgrund der oft zi-
tierten ,Stapelkrise“ aus aktuellen wirtschaftlichen und
geopolitischen Herausforderungen sind viele Investoren
vorsichtiger in ihren Entscheidungen geworden, priifen
genauer und verhandeln intensiver. Auch ist ein stirke-
rer Riickzug asiatischer Investoren zu beobachten. Gene-
rell erschwert dieses Umfeld Transaktionen fiir KMU,
was allerdings keinesfalls fiir den konkreten Einzelfall
gelten muss und stark branchenabhingig ist.

Der M&A Transaktionsprozess und seine kritischen
Erfolgsfaktoren

Im M&A-Transaktionsprozess (siehe Abb.) llassen sich
entscheidende Erfolgsfaktoren abhingig von der Manda-
tierung auf der Buy- oder der Sell-Side definieren. Die
Sell-Side-Perspektive hat als oberstes Ziel, den Wert des
zu verkaufenden Unternehmens jederzeit optimal zu pri-
sentieren. Phasentibergreifend im Transaktionsprozess
ist hier eine umfassende und transparente 360-Grad
Kommunikation mit allen Transaktionsbeteiligten ent-
scheidend, zu der auch eine stindige Ansprechbarkeit
und Erreichbarkeit gehort.

MANAGEMENT SUPPORT 2 [ 2024

In der Market Phase ist sodann entscheidend, mit
Transparenz das Vertrauen jedes einzelnen Investors
zu erlangen und alle Investoren im Spiel zu halten, um
stets genligend Konkurrenz im Transaktionsprozess zu
gewihrleisten.

Die Verhandlungsphase des Transaktionsprozesses birgt
jedes Mal neue Uberraschungen. In diesen Situationen
ist ein hohes Maf an Flexibilitit gefragt, um jederzeit auf
neue Situationen unmittelbar und angemessen reagieren
zu kénnen. Entscheidend ist jedoch am Ende der Ver-
handlungen im richtigen Augenblick alle offenen Enden
zligig zusammen zu bringen. Wie das funktioniert?

LET'S TALK M&A

29

Das berichten wir gerne im persdnlichen Gesprich bei einem un-
Wihrend der Pre-Market Phase gilt zuniichst besonde-
res Augenmerk der intensiven Auseinandersetzung mit

ser vielen Kunden-Events, beim Sternekochen, den Executive Di-

alogen, den Stammtischen oder bei einem persdnlichen Treffen.

der Zielsetzung unseres Mandanten sowie die gemeinsa-
me Abstimmung der passenden Transaktionsstrategie.

Akribisches Herausarbeiten der Stirken bei illusionslo-
ser Kenntnis der Schwichen des Unternehmens sind

hierzu essenziell. Kontakt: munda@wieselhuber.de

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Abbildung; Kerndimensionen
zur Verortung der Unternehmenskultur
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MRA als Antwort

Erfolgsfaktor Unternehmenskultur

Mit dem anhaltenden Fachkriftemangel in Deutsch-
land sind mittelstindische Unternehmen gezwungen,
kreative Losungen zu finden, um qualifizierte Mitarbei-
ter zu gewinnen und zu halten. Insbesondere bei mittel-
stindischen Unternehmen ist der Druck des Fachkrifte-
mangels deutlich spiirbar. Oftmals nicht in den groflen
Stidten angesiedelt, erfordert der Versuch, geeignete
Kandidaten von sich zu tiberzeugen, einen erheblichen
Mehraufwand.

Ein zunehmend gingiger Ansatz, um diese Herausforde-
rungen zu bewiltigen, ist der gezielte Zukauf von Unter-
nehmen, um etablierte und stabile Teams zu integrieren
und so kurzfristig die eigene Belegschaft zu verstirken.
Besonders im sogenannten ,Distressed ““M&A-Umfeld
bieten sich attraktive Ubernahmekandidaten an, die
zwar finanzielle Schwierigkeiten haben, jedoch iiber
fachlich qualifizierte und eingespielte Teams verfiigen.
Durch einen Asset Deal erfolgt die Ubernahme dieser
Teams meist reibungslos - die Arbeitsverhiltnisse der
Mitarbeitenden werden auf den Kiufer tibertragen, so-
fern die Arbeitnehmer nicht widersprechen.

Fiihrung Organisations-
struktur
Mission,
Vision Prozes_se_ :
& Werte & Aktivitaten
Corporate Organisation
Culture & Gover-
& Fiih- 3 nance-
. Sl Governance
ST & Rollen-
Rl modelle

People-Performance
& Entwicklung

HR-Politik
& -Verfahren

Skills & HR-

Entwicklung
Anreize

& Benefit-
struktur

auf den Fachkraftemangel

Kultur als oft unterschitzte Grundlage einer
resilienten und kohisiven Organisation

Obwohl der Zukauf von Unternehmen auf den ersten
Blick als einfacher Weg zur Deckung des Fachkriftebe-
darfs erscheint, bringt er besondere Herausforderungen
mit sich - insbesondere dann, wenn die kulturelle In-
tegration vernachlissigt wird. Die Unternehmenskultur
wird oft unterschitzt, obwohl sie ein entscheidender Er-
folgsfaktor fiir die nachhaltige Integration im Rahmen
von M&A-Deals ist. Bei Ubernahmen prallen hiufig
unterschiedliche Werte, Kommunikationsstile und Fiih-
rungsprinzipien aufeinander, die nicht ohne weiteres
miteinander vereinbar sind.

Diese kulturellen Unterschiede sind fiir viele Beteiligte
schwer zu erfassen und werden oft erst durch den di-
rekten Austausch mit den Mitarbeitenden und Teams
wirklich sptrbar. Zahlreiche Studien zeigen, dass eine
harmonische Unternehmenskultur ein Schliissel zur
Mitarbeiterbindung (Retention Management) ist. Umso
herausfordernder wird es, wenn im Zuge eines M&A-
Deals Teams, Abteilungen oder Geschiftsbereiche mit
verschiedenen kulturellen Prigungen, Erwartungen und
Arbeitsweisen aufeinandertreffen. Dies kann zu hoherer
Fluktuation, sinkender Motivation und im schlimmsten
Fall zum Scheitern der Integration fithren.

Dabher ist es essenziell, frithzeitig im Rahmen einer Cul-
tural Due Diligence die kulturellen Eigenheiten beider
Unternehmen zu erfassen und diese in den Integrations-
plan einzubeziehen. Eine bewusste Auseinandersetzung
mit den Stirken und Besonderheiten der jeweiligen
Unternehmenskulturen hilft, eine gemeinsame Basis zu
schaffen, die sowohl bestehende als auch neue Mitarbei-
tende anspricht und langfristig bindet.

Kultur als Erfolgsfaktor in der Integration

Eine systematische Cultural Due Diligence sollte idea-
lerweise ganzheitlich erfolgen und darauf abzielen, alle
relevanten kulturellen Dimensionen zu beleuchten. Ein
dreistufiger Ansatz im Rahmen eines Quick Checks hilft
dabei, potenzielle Risiken frithzeitig zu identifizieren
und ihnen entgegenzuwirken:

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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1. Organisations- und Governance-Struktur

Um zu verstehen, wie Mitarbeiter im Zielunternehmen
auf neue Herausforderungen reagieren und wie viel
Handlungsspielraum ihnen im Alltag zugestanden wird,
ist es zunichst wichtig, die Aufbau- und Ablaufstruktu-
ren des Zielunternehmens zu analysieren. Der Schwer-
punkt liegt hier besonders auf den Steuerungs- und
Rollenmodellen sowie dem Reifegrad des bestehenden
HR-Managements. Die Ergebnisse dieses Handlungsfel-
des ermoglichen Riickschliisse auf die grundlegende In-
tegrationsfihigkeit der Zielorganisation.

2. People-Performance & Entwicklung

Ein weiterer Erfolgsfaktor bei der Integration verschiede-
ner Teams, Funktionen und Bereiche ist die Fihigkeit,
diese zu vergleichen und verhiltnismifig zu entwickeln.
Entsprechend wichtig ist das Verstindnis beider Systeme
und dazugehoriger Prozesse zur Mitarbeiterentwicklung,
Leistungsevaluierung und Retentionssicherung. Etwai-
ge Differenzen, die im Rahmen dieses Handlungsfeldes
aufgedeckt werden, sollten friihzeitig durch die Entwick-
lung eines tibergreifenden Performance- & HR-Entwick-
lungsmodells abgefangen werden.

3. Corporate Culture & Fiihrung

Einen ebenso hohen Stellenwert haben die oftmals
als ,weiche“ Faktoren bezeichneten Kernelemente je-
der Unternehmenskultur: Vision, Mission und Werte.
Wihrend Vision und Mission die langfristige Entwick-
lungsrichtung des Unternehmens vorgeben und damit
als Kompass fiir die Mitarbeiter dienen, prigen die Un-
ternehmenswerte das tigliche Verhalten der Mitarbeiter.
Entsprechend elementar fiir eine erfolgreiche Integrati-
on ist es, sicherzustellen, dass beide Unternehmen ein
gemeinsames Verstindnis tber die kinftige Entwick
lung besitzen. Hier muss das Management proaktiv, stra-
tegisch abgestimmte sowie klare Aussagen formulieren
und diese tiber die etablierten Kanile an beide Beleg-
schaften kommunizieren.

Unternehmenskiufe als strategische Losung fiir

den Fachkriftemangel — mit klarem Fokus auf die
Unternehmenskultur

Unternehmensakquisitionen kénnen eine vielverspre-
chende und wirkungsvolle Strategie zur Bewiltigung des

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden Themenstellungen:
M&A (,Distressed” & , Sunshine”)
Cultural & HR Due Diligence
Change- & Transformationsmanagement
Post Merger Integration und Target Operating Model-Entwicklung

Fachkriaftemangels darstellen - vorausgesetzt, sie werden
nicht nur strategisch, sondern auch mit tiefgreifendem
Verstindnis fur kulturelle Aspekte geplant. Der nach-
haltige Erfolg einer solchen Transaktion bemisst sich in
erster Linie daran, wie gut es gelingt, unterschiedliche
Unternehmenskulturen auf subtile Weise zu harmoni-
sieren und ein Arbeitsklima zu etablieren, das sowohl
Synergien als auch langfristige Motivation férdert.

Dieser Prozess gleicht der Kreation eines anspruchsvol-
len Ments, bei dem die Zutaten - hier die verschiede-
nen kulturellen Eigenheiten - sorgfiltig aufeinander
abgestimmt werden miissen, um ein ausgewogenes und
geschmacklich tiberzeugendes Ergebnis zu erzielen. Nur
wenn kulturelle Unterschiede ebenso fein abgestimmt
und integriert werden, wie finanzielle und rechtliche
Rahmenbedingungen, kann das erhoffte Maf} an Syner-
gie, Wettbewerbsvorteil und letztlich die Uberwindung
personeller Engpisse erfolgreich verwirklicht werden.

FAZIT

Die erfolgreiche Verkniipfung von Unternehmenskulturen erfor-
dert somit die gleiche Prizision und Sorgfalt, mit der auch die
yharten Fakten“ einer Akquisition behandelt werden. In dieser
symbiotischen Balance liegt der Schliissel zu einer erfolgreichen

Integration, die iiber die rein wirtschaftlichen Vorteile hinausgeht

und das Fundament fiir nachhaltiges Wachstum legt.

Kontakt: munda@wieselhuber.de
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Leistungssicht

Prozess- und

Struktursicht

(Unternehens- und funktionale Strategie)

Service Bereitstellung
(Tiefe der Wertschdpfung, erforderliche Strukturen und Prozesse)
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Kostensenkung

— aber richtig und nachhaltig

Als Reaktion auf die schwichelnde Wirtschaftslage,
intensivieren viele Unternehmen ihre Kosten- und Ef-
fizienzprogramme. Hiufig wird jedoch an den falschen
Stellen gespart, wihrend das Management zugleich be-
deutende Potenziale und die notwendige Nachhaltigkeit
ungenutzt l4sst.

Ein global agierender Infrastrukturdienstleister - nen-
nen wir ihn hier aufgrund gebotener Vertraulichkeit
«Chemmaster» - sieht sich 2024 mit der Notwendigkeit
eines strengen Kostensparprogramms konfrontiert, um
weiterhin eine auskémmliche EBITDA-Marge zu ge-
withrleisten. Ein wichtiger Kunde am Standort, der bis-
her mafgeblich zum Umsatz beitrug, wird den Standort
Deutschland, wie viele andere internationale Konzerne
mittelfristig auch aufgeben. Bei dem aktuellen Fixkos-
tengefiige wire damit das Infrastrukturunternehmen
massiv in seiner Existenz bedroht. Die grundsitzlichen
Herausforderungen in der chemischen Industrie werden
auch hier sichtbar und damit weiter verschirft. Was tun?
Schlussendlich verstindigte sich das Gremium auf eine
tiefgreifende und nachhaltige Initiative: Die operativen
Kosten miissen um mindestens 20 Prozent gesenkt wer-
den. Dabei geht das Unternehmen aber nicht den iib-
lichen Weg der klassischen, leider oftmals marginalen
Geschiiftsprozessoptimierung. Vielmehr untersucht und
evaluiert es simtliche internen Services und Leistungen
vor dem Hintergrund einer weiterentwickelten Unter-
nehmensstrategie (Abb. 1).

Mit vier zentralen Fragestellungen beauftragte der CFO
ein Projektteam, das im Unternehmen tiefgreifende Ver-
dnderungen bewirkte. Letztlich war das Vorhaben erfolg-
reich und ,,Chemmaster” sichert damit nicht nur seine

Geschaftsmodell

Effektivitat

Leistungs-

angebot

Effizienz

Abb. 1: Mit Effizienz und Effektivitcit zum optimierten Qverhead

der Leistungserbringung
durch intensive Abstimmung
von Angebot und Nachfrage

der Leistungserbringung
durch Prozessoptimierung
und Digitalisierung

W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u.a. zu folgenden Themen-
stellungen:
Anpassung Gemeinkosten im Zuge Business
Performance Improvement (BPI)
Leistungsbestimmung und Effizienzverbesserung
der Zentralfunktionen
Benchmarking mit relevanten Vergleichsunter-
nehmen
Strategie- und Business Transformation der
Gesamtorganisation

Zukunft, sondern stirkt zudem seine Wirtschaftlichkeit
und erschlielt durch Service- und Produktinnovationen
und passgenaue Marktstrategien zusitzliche Chancen

(Abb. 2).

Optimale Ausrichtung des (int.) Leistungsportfolios
Wie muss ein entsprechendes Programm konzipiert und
strukturiert werden, um

B entsprechende Aufwandstreiber (z.B. Anzahl der
Reports, Messen, Priifpunkte der Internen Revision
oder Anzahl und Tiefgang der Monatsabschliisse) zu
identifizieren und zuzuordnen?

B zugrundeliegende  Sender-Empfinger-Beziehungen
systematisch zu erfassen?

B relevante Sachkosten zur Leistungserbringung zu
quantifizieren?

B Besonderheiten in der Wertschopfungstiefe (z.B. out-
gesourcte Leistungen) zu erfassen und zu bewerten?

B Prozessoptimierungspotenziale auch auf Basis von
Digitalisierungs- und Automatisierungsansitzen of-
fen zu legen?

Erbringen Sie zukiinftig die richtigen
Leistungen!
Ist das heutige Leistungsangebot
insh. der Funktionen durchgangig auf ein minimal
hinreichendes, nachfrageorientiertes
Service-/Leistungsangebot ausgerichtet?

Radikales Umdenken

Erbringen Sie zukiinftig die Leistungen richtig!
Wird das hinreichende, nachfrageorientierte
Service-/Leistungsangebot mit maximaler Effizienz
angeboten?

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Sind Services im Kontext des Geschaftsmodells
und der Strategie unbedingt notwendig?

g
=
z
& Sind die heutigen Service Level aus Sicht
des Service-Empfangers angemessen?
Werden die Services im Kontext unserer
. Wertschopfungstiefe auf optimale Weise erbracht?
3
N
i

Sind die Prozesse und (IT-)Systeme zur
Leistungsbereitstellung optimiert?

Die Ermittlung realistischer Kostensenkungspotenziale
erfolgt entlang dieser Stellhebel. Aus vielen Gestaltungs-
ansitzen muss ein fiir die spezifische Unternehmenssitua-
tion optimales Gesamtkonzept entwickelt und umgesetzt
werden. Das Resultat ist eine Prizisierung der moglichen
Leistungsanpassung und damit des zukiinftigen Service-
Leistungskatalogs der Zentralfunktionen, einschliellich
der damit verbundenen Sach- und Personalkosten.

Durch eine faktenbasierte Service- und Leistungsanalyse
konnen zusitzlich auch strukturelle Potenziale in Form
einer Anpassung von Fithrungsstrukturen, Leitungs-
spannen oder Organisationsformen inkl. organisatio-
naler Synergien identifiziert werden. Damit besteht die
Moglichkeit, die Ressourcenausstattung neu zu definie-
ren. Selbstverstindlich sind in diesem Zuge auch Digita-
lisierungs- und Automatisierungspotenziale entlang der
Support- und Managementprozesse offenzulegen.

Overheadkostenreduktion und Leistungsportfolio-
optimierung

Nachdem der aktuelle Service- und Leistungskatalog
Template-basiert aufgenommen und quantifiziert wurde,
besteht erstmalig Transparenz iiber die tatsichlichen Kos-
ten jeder einzelnen, individuellen Leistungserbringung.
Dies ist die Basis fur die sich anschlieflende, detaillierte
Uberpriifung mittels der ,,4-Fragelogik (Abb. 2). Hierbei
werden erbrachte Leistungen nach wesentlichen Kriteri-
en (Strategiebezug, Wirksamkeit, Nutzen, Redundanz,
etc.) bewertet.

Der Umfang an erbrachten Services und Leistungen wird
im Rahmen von (cross-)funktionalen Workshops konse-
quent hinterfragt, um ein hinreichendes Leistungsange-
bot fiir die Zukunft zu definieren. Elementare Primissen
zur Umsetzung schaffen auch fiir die funktional Verant
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Nutzenbewertung von Services hinsichtlich:
Must-have, Nice-to-have und Smart-to-have
und ggf. Eliminierung

Adaption der Service Level auf ein hinreichendes,
nachfrageorientiertes Niveau

In-/Outsourcing und/oder Reorganisation
inkl. Shared Services (Make/Buy/Share)

Radikales Umdenken

Potenziale aus Prozessen und (IT-)Systemen;
Digitalisierung, Automatisierung

Kostenoptimiertes Leistungsportfolio,

.Strategy-aligned”

wortlichen Sicherheit bis zur Umsetzung. Wichtig dabei
ist den Service- und Leistungsbegriff in den Mittelpunkt
zu stellen und erst nachrangig die notwendigen Prozesse
und Strukturen zu thematisieren. Denn diese spielen ins-
besondere bei der Entscheidung, Dinge einfach gar nicht
mehr zu tun, da sie z.B. strategisch, taktisch oder operativ
keinen Wert liefern, dann zukiinftig keine Rolle mehr.

33

Abb. 2: Ein hinreichen-
des Leistungsniveau mit
hoher Effektivitcit und
Effizienz wird iiber die
sequengzielle Beantwor-
tung von wier Schliissel-
fragen erzielt

FAZIT

Als Experten der Optimierung von Unternehmens- und Kosten-
strukturen haben wir tiefe Kenntnis in der Gestaltung leistungs-
fihiger Organisationen und Prozesse und stellen bei dem Un-
ternehmen Chemmaster die Entwicklung von drei umsetzbaren
Maflnahmen unter konsequenter Einbindung der Mitarbeiter
sicher:

1. Quantitative und qualitative Bewertung der internen und ex-
ternen Services und Leistungen,

2. Bestimmung der Personal- & Sachkosteneinsparpotenziale —
kombiniert mit einer Kostenstrukturanalyse,

3. Identifikation von substanziellen Umsatzpotenzialen bei Be-
standskunden sowie Erarbeitung von attraktiven Themenfeldern
fiir eine potenzielle langfristige Positionierung des Unternehmens

durch die Ansiedlung von Neukunden

Das Praxisbeispiel ist besonders fiir die Zentralfunktionen gleich-
falls aber auch fiir operative Unternehmensfelder mit einem ho-
hen Dienstleistungsanteil ein Vorbild zur Nachahmung zur nach-
haltigen Kostensenkung und Produktivititssteigerung.

Kontakt: bpi@wieselhuber.de
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Connecting the Dots

Warum Datenarchitekturen weiterhin (nur, aber elementares)

Vehikel der Digitalisierung sind

Datenarchitekturen werden vom Top-Management wei-
terhin als zentrale Herausforderung der Digitalisierung
des Geschifts betrachtet. Unsere Erfahrungen aus dem
Maschinen- und Anlagenbau, Automotive, Konsum-
gtter und Handel zeigen, dass Unternehmen, die ihre
Daten im Griff haben und in der Lage sind, sie zu analy-
sieren und zu interpretieren, einen positiven Effekt auf
das EBIT erzielen; dies lisst sich signifikant in der Ge-
gentiberstellung von Branchenvorreitern und Branchen-
nachziiglern erkennen.

Digitalisierung als Kernwertschépfung verstehen
Der orchestrierte Umgang mit Daten erfordert die richti-
ge Datenarchitektur, die aus den Anforderungen von Ge-
schiftsmodell und Organisation abgeleitet ist. Mangels
ibergreifendem Anforderungsmanagement der IT und
aufgrund eines (historisch gewachsenen und) heteroge-
nen System- und Toolmix werden diese Diskussionen zu
oft technologieorientiert und zu selten aus Sicht der Ge-
schiftsanforderungen geftihrt.

In sieben von zehn Fillen stellen wir fest, dass das Ma-
nagement die Verantwortung fiir Entwurf und Umset-
zung von Datenarchitekturen isoliert in der IT verortet;
unabhingig davon, in welcher Kapazitit und Kompetenz
die IT-verantwortliche Position im Unternehmen besetzt
ist. Die Digitalisierung muss hingegen zwingend aus der
Kernwertschépfung des Unternehmens heraus vorange-
trieben werden, um nachhaltig den Geschiftserfolg zu
sichern.

Probleme, die aus einem technologiefokussierten Ansatz
mit Blick auf System- und Toolentscheidungen entste-
hen, werden spiter im Kerngeschift sichtbar:

B Nichtexistente Kostentransparenz entlang des Pro-
duktentstehungsprozesses aufgrund fehlender Inte-
gration von Projektmanagement und -controlling,
sodass Input-Output-Relationen bspw. der Entwick-
lungstitigkeiten nicht nachvollziehbar sind - wie
z.B. stehen unsere F&E-Kosten im richtigen Verhile
nis zu unserem Umsatz!

B Fehlende Makrodaten als Kontextinformationen
in der Produktinnovation, vornehmlich fir Pro-
dukte mit kiirzerem Produktlebenszyklus oder sol-
che, die Saisonalititen unterliegen - wie kdnnen

W&P-SUPPORT

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

Bewertung und Priorisierung digitaler Initiativen
und Use-Cases mit und ohne konkreten Bezug
zu Ihrer aktuellen Datenarchitektur inkl. entspre-
chender Roadmaps

Analyse des aktuellen System- und Toolmixes
mit Bezug zu konkreten Anforderungen aus dem
Kerngeschaft

Konzeption und Umsetzung eines umfassenden
Data TOM als Grundlage fiir lhre erfolgreiche
Digitalisierung

wir unser Produktportfolio auf schnelllebige Trends
ausrichten? Und wie kénnen wir Trends antizipieren
und Marketing, Vertrieb, Einkauf und Produktion
fuir saisonale Verkaufspeaks vorbereiten?

B Mangelhafte Steuerbarkeit, iiberbordende Firefigh-
ting-Aktivititen tiber das gesamte Unternehmen
hinweg aufgrund fehlender Méglichkeiten, (KI-ba-
sierte) Rolling Forecasts z.B. von Ressourcen- bzw.
Budgetauslastungen fiir das Management zu erstel-
len.

B Unsichere strategische Entscheidungen und ineffizi-
ente strategische Diskussionen (hauptsichlich tiber
die Richtigkeit von Entscheidungsvorlagen) aufgrund
inkonsistenter Quellsysteme aus denen Outside-In
und Inside-Out Perspektiven abgeleitet werden - ha-
ben wir die richtige Positionierung fiir das, was unser
Markt kiinftig von uns fordert?

B Aufwendige Deckungsbeitragsrechnung entlang
von Produktgruppen und Standorten aufgrund re-
dundanter und inkonsistenter Systeme wie bspw.
zwei- oder mehrfacher ERP-Systeme ohne Schnitt-
stellen - mit welchen Produkten verdienen wir ei-
gentlich unser Geld?

B Fehlende Grundlage, die Potenziale von kiinstli-
cher Intelligenz zu nutzen!

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Datenzugriff
Daten fiir User im Unternehmen visualisieren, erkunden und tibertragen

B TS EEETEE

Datenanalyse
Analyse von Daten (deskriptiv, diagnostisch, praskriptiv und pradiktiv) fir und von Usern im Unternehmen

Datenmanagement

Unterstiitzung von Datenaktivitaten, um eine
qualitativ hochwertige und sichere geschaftliche
Kommunikation zu gewahrleisten

Datenverwaltung Daten-Glossar

Datensicherung Datenherkunft

Datenqualitat Uberwachung

Datenaustausch und Integration

Datenmodellierung

Datenaustausch und Integration mit internen oder externen Partnern, abh. von geschaftlichen Anwendungsféllen

Datenspeicherung

Speicherung (un-)strukturierter Daten zur Unterstiitzung transaktionaler und analytischer Anwendungsfalle

Den bestehenden System- und Toolmix austauschen
Alle diese Probleme schlagen sich in realen Konsequen-
zen fiir Organisation, Umsatz und Ergebnis nieder, da
sie nicht nur die operative Effizienz beeintrichtigen,
sondern auch die strategische Flexibilitit einschrinken.
Sie verhindern das Erschlieffen von Potentialen in Form
von Wachstumschancen, Kostenoptimierungen und ver-
besserter Kundenzufriedenheit sowie zuvorderst von
real-time-informierten Entscheidungen.

Die Losung liegt nicht darin, den System- und Toolmix
auszutauschen. Ebenso wenig ist es die primire Verant
wortung von Digitaleinheiten und IT, diese Transfor-
mation isoliert voranzutreiben. Vielmehr missen die
Anforderungen aus dem Kerngeschift aktiv gesteuert
werden, damit Technologie sinnvoll in die Wertschop-
fung integriert werden kann. Anhand klar definierter
und priorisierter Use-Cases entsteht folglich ein expli-
zites Anforderungsprofil, welches die Anpassungen der
Datenarchitektur leitet.

Die vielbesprochene griine Wiese bleibt meist Start-ups
vorbehalten und bietet daher keinen Referenzpunkt fiir
Ideen im System- und Toolmix mit Patina. Aus einzelnen
Systemen (CRM, ERP, MES, ...) und Tools (PPM, CO,
BI, ...) wird durch die Entwicklung der angeforderten In-
terkonnektivitit schon durch einzelne gezielte Eingriffe
ein ausreichend durchgehender Datenfluss moglich.

Entlang der Geschiftsanforderungen ergeben sich dann
Losungen bspw. im Kontext der Cloudstrategie und
damit einhergehenden Schnittstellen (wie Rest APIs)
bis hin zu organisatorisch verankerten, qualitativ tiber-

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

Abb.: Fiinf zentrale Dimensionen
der Interkonnektivitdt.

wachten und zentral bereitgestellten Datenprodukten
auf Auftrag.

Nicht weniger relevant ist hierbei die Definition von
Prozessen, Verantwortungen, Kompetenzen, Steuerungs-
modi und Fuhrungsstrukturen. Die Erarbeitung einer
langfristig instand gehaltenen Datenarchitektur bedarf
also der Kernelemente aus der klassischen Organisati-
onsentwicklung und entwickelt synchron zu technischen
Anforderungen im System- und Toolmix auch ein Data
Target Operating Model (Data TOM) vor dem Hinter-
grund unternehmensindividueller und kultureller As-

pekte.

FAZIT

Erfolgreiche Digitalisierung erfordert eine Datenarchitektur, die
eng an den Geschiftsanforderungen und der Kernwertschépfung
des Unternehmens ausgerichtet ist.

Das Management und nicht die IT allein miissen die Gestaltung
und Umsetzung aktiv steuern. Ein technologiefokussierter Ansatz
ohne klare geschiftliche Zielsetzungen mindert die Erfolgschan-
cen der Digitalisierung drastisch. Aber, durch gezielte Interkon-
nektivitit bestehender Systeme und ein klares Data TOM werden
Digitalisierungspotenziale bzgl. Effizienz, Flexibilitit und kiinstli-
cher Intelligenz realisiert. Eine geschiftsgetriebene Datenstrategie
fithrt zu informierten Entscheidungen, Wachstumspotenzialen,

Kostenoptimierungen und erhohter Kundenzufriedenheit.

Kontakt: digitalisierung@wieselhuber.de
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Strategische GuV-Analyse
als Steuerungsinstrument fur Familien-

unternehmen

Wieso eine Finanzanalyse auch im strategischen Kontext

betrachtet werden sollte

Fur Familienunternehmen, die oft iber Generationen
hinweg sehr erfolgreich und nachhaltig existieren, ist
die langfristige finanzielle Gesundheit von entscheiden-
der Bedeutung. Withrend sich viele Unternehmer auf
das operative Geschift konzentrieren oder zur Strategie
meist nur (qualitative) Stofdrichtungen und Konzepte
erarbeiten, werden die zugrunde liegenden finanzwirt-
schaftlichen Kennzahlen - im engeren Sinne die Ge-
winn- und Verlustrechnung (GuV) - hiufig nicht hin-
reichend qualifiziert und beachtet. Eine detaillierte und
strategisch fundierte GuV-Analyse ermoglicht es, iiber
den aktuellen Geschiftserfolg hinaus langfristige Trends
zu erkennen, Risiken frithzeitig zu identifizieren und
zukunftsorientierte Entscheidungen zu treffen. Damit
kann die finanzielle Performance nachhaltig verbessert
werden und die Weichen fiir zukiinftiges Wachstum ge-
stellt werden. Dieser Analyse miissen jedoch eine strate-
gische Planung sowie geeignete Instrumente und Metho-

den der Finanzanalyse zugrunde liegen.

Performanceindikatoren

Hohe der Ebitrendite in %

Performancebenchmark

Hoch (+) Niedrig (-)

2. Deckungsbeitragsqualitat (DB I) in % 35 25 15
3. Personalkostenproduktivitét (Faktor) 2.4 2,0 1,6
4. Kapazitatsauslastung in % 90 80 60
5. Allg. Verwatungskosten zu Umsatz in % 3 5 7
6. 0 Umsatzwachstum p.a. in % 15 2 -5
1. Abstand Umsatz zu Break Even in % 15 1.5 25
8.  Neuproduktanteil am Umsatz in % 30 20 10
9.  Verbindlichkeiten/EBITDA in Jahren 15 30 4,0
10.  Eigenkapitalquote in % 40 30 20
11.  Cash Conversion Cycle in Tagen 25 45 90
12.  Investitionen zu Abschreibungen <1 1 >1

Abb.: Beispiclhafte Performanceindikatoren zur Analyse der Finanzdaten im Unternehmen sowie externe

Benchmarks

Die Gewinn- und Verlustanalyse im engeren Sinne stellt
im Unternehmen - neben der Erfiillung externer Be-
richtspflichten gem. HGB - intern ein grundlegendes
Instrument zur Steuerung der Unternehmensperfor-
mance dar. In den Ausprigungen wird jedoch zur pas-
senden Steuerung eher vom Management-Reporting ge-
sprochen, das vom Format und vor allem von den De-
finitionen und Zuordnungen der legalen Vorgaben aus
dem Handelsgesetzbuch abweichen kann. Grund ist die
passgenauere Steuerung im Unternehmen, die besten-
falls vom Controlling verantwortet wird. Eine weitere
Abwandlung ist eine Darstellung einer Segment- oder
Produktergebnisrechnung sowie das Anwenden von Um-
lagen und Verrechnungen innerhalb der GuV. Dariiber
hinaus dient die GuV nicht nur als internes Reporting-
Instrument, sondern bildet vielmehr ein Instrument zur
gezielten internen Analyse hinsichtlich Effizienzsteige-
rungspotenzialen, zur Rentabilitits- und (in Kombinati-
on mit weiteren Informationen) Liquidititssituation.

Von der Abbildung strategischer Daten

hin zur strategischen Analyse

In der herkdmmlichen Praxis in Unternehmen dient die
Finanzanalyse bzw. GuV-Analyse zur Analyse der histo-
rischen Daten im Ist sowie der Darstellung und Analyse
der operativen Planung. Die Finanzanalyse sollte jedoch
auch in die langfristige Planung eines Familienunterneh-
mens integriert werden. Dazu miissen strategische Stof3-
richtungen, welche im Strategieprozess festgelegt werden,
hinsichtlich ihrer finanziellen Auswirkungen dargestellt
werden - inkl. einer jeweiligen Aufwands-/Nutzenbe-
trachtung. Dies beinhaltet beispielsweise die Bewertung
von Akquisitionen, des Eintritts in neue Mirkte oder
Segmente sowie die Bewertung und Rentabilitit von gro-
fen Investitionen. Ein systematischer Ansatz zur Integra-
tion der GuV-Daten in die strategischen Uberlegungen
trigt dazu bei, Risiken zu minimieren und Erfolgspoten-
ziale zu maximieren. Damit kann die GuV nicht nur als
riickblickende Analyse, sondern auch als Planungs- und
Steuerungsinstrument genutzt werden. Die Datengrund-
lage zur Abbildung von strategischen Daten - neben den
operativen Daten in der GuV - ist damit gelegt.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Zur Analyse der GuV bzw. der Finanzdaten stehen ver-

schiedene Instrumente zur Auswahl. Meist baut die Ana-
lyse auf den grundsitzlichen GuV-Kennzahlensystemen
auf. Dazu gehoren auf der Methodik basierende Kenn-
zahlen wie die sogenannten vertikalen (z.B. EBIT im
Verhiltnis zum Umsatz) als auch die horizontalen (Ent
wicklung der Kennzahl tiber einen Zeitraum hinweg)
Kennzahlen zur Analyse der GuV. Dartiber hinaus wird
zwischen Intensititskennzahlen (Kosten zum Umsatz),
Rentabilititskennzahlen (Ergebnis zu Umsatz) oder auch
Produktivititskennzahlen (z. B. Personalkostenprodukti-
vitit mittels Personalaufwand zu Rohertrag) unterschie-
den.

Ableitend von der Darstellung der Zahlen und der
ersten Analyse mittels Kennzahlen, ist es erforderlich,
die richtigen Zielwerte zu definieren. Ausgehend vom
Marktumfeld und der Branche miissen geeignete Ziel-
paramater und damit die richtige Dimensionierung der
GuV-Struktur festgelegt werden. Dies kann mithilfe von
Benchmarks oder Branchenkennzahlen erreicht werden,
die jedoch auf die Unternehmensstruktur und insbe-
sondere das Unternehmensumfeld abgestimmt bzw. mit
passgenauen Erklirungsfaktoren unterlegt sein miissen.
Generell giiltige Aussagen zu z.B. Rentabilititen sind
von Branche zu Branche deutlich unterschiedlich aus-
geprigt. Mittels geeigneter Kennzahlensysteme, die auch
weitere Finanzdaten aus Bilanz und Cashflow beinhal-
ten, ergibt sich damit eine umfassende Analyse iiber den
finanziellen Zustand des Unternehmens in der Historie
aber auch auf Basis der strategischen Planung und damit
der Abschitzung tiber die Zukunft.

Nur so konnen Unternehmen auf Trends, die den lang-
fristigen Unternehmenserfolg beeinflussen, mit geeigne-
ten Maflnahmen reagieren.

Im weiteren Verlauf der strategischen GuV-Analyse miis-

sen - insbesondere basierend auf den Finanzdaten der
strategischen Planung - Handlungsfelder und Mafnah-

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden Themenstellungen:

Optimierung und Weiterentwicklung Kennzahlensysteme + Key Performance

Indicators (KPIs)

Benchmarking mit relevanten Vergleichsunternehmen

Begleitung strategische Planung auf der betriebswirtschaftlichen Seite

Bestimmung / Erarbeitung von Handlungsfeldern und Optimierungspoten-

zialen hin zur Begleitung der gesamtheitlichen Transformation

Unternehmenssteuerung und Controlling Excellence

men beschlossen werden, um die als Ziel gesetzte Dimen-
sionierung der GuV-Struktur zu erreichen. Dies zielt
sowohl auf absolute Groflen (wie z.B. einer geplanten
Steigerung des Umsatzes) als auch auf relative Groflen
(wie der Kostenstruktur bzw. Ergebnisstruktur) ab. In
der rein retrograden Betrachtung, kann die Struktur
nicht mehr angepasst werden. Auf der operativen Pla-
nungsebene in einem Zeitraum von bis zu einem Jahr ist
der Zeitraum oft zu kurzfristig, um grundlegende Ande-
rungen in der GuV-Struktur zu erreichen. Mafinahmen
koénnen zwar umgesetzt werden, sind jedoch meist nur
im begrenzten Mafle (Kennzahlen-)wirksam. Der Zeit-
raum der strategischen Planung von drei bis fiinf Jahren
gibt allerdings eine gute Einschitzung und Grundlage, in
der MaRnahmen und Handlungsfelder sinnvoll wirksam
werden, um die GuV-Struktur anzupassen. Hierzu geho-
ren u.a. Zielsetzungen zur Verbesserung des Break-Even-
Punktes als Gewinnschwelle mittels einer Reduktion
von Fixkosten, aber auch das Vordringen des Unterneh-
mens in hohere Ergebnisregionen.

FAZIT

Die GuV-Analyse bietet Familienunternehmen weit mehr als nur
einen Uberblick iiber Ertrige und Aufwinde. Sie ist ein unver-
zichtbares Instrument zur strategischen Planung und Risikosteue-
rung auf Ebene der legalen Einheit.

Durch eine systematische, fundierte und langfristig orientierte
Analyse der GuV kénnen Familienunternehmen nicht nur kurz-
fristige Erfolge sichern, sondern auch die Grundlage fiir ein nach-

haltiges Wachstum und eine gesunde finanzielle Zukunft schaffen.

Diese Analyse sollte jedoch neben den rein internen Analysen
auch einen Blick nach extern beinhalten, um die Wettbewerbsfi-
higkeit im Blick zu haben und die richtige Dimensionierung der
GuV-Strukturen im Blick zu haben.

Kontakt: bpi@wieselhuber.de
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Effizienz und Effektivitat in Strategie-
operationalisierung und -entfaltung

Unternehmen suchen in einer von schnellen Verinde-

rungen, Krisen und globalem Wettbewerb geprigten

Christian Sprenger

Partner Welt nach effektiven Wegen, um ihre Strategien effizient
Dr. Wieselhuber & zu operationalisieren und nachhaltig umzusetzen, um
Partner GmbH langfristig Umsatz und Ergebnis zu steigern und ihren

Wettbewerbsvorsprung zu sichern.

Eine entscheidende Komponente fiir nachhaltigen Un-
ternehmenserfolg ist Operational Excellence (OPEX) -

ein Managementansatz, der darauf abzielt, Effizienz und
Effektivitit in allen Geschiftsprozessen zu maximieren.
Echte operative Exzellenz erfordert jedoch nicht nur op-
timierte Abliufe, sondern auch eine klare strategische
Ausrichtung sowie deren effiziente Operationalisierung

b

und Umsetzung.

Jan Daniel

’gi‘”;?f” oo Obwohl die Strategieentwicklung oft erfolgreich abge-
il lesethuoer

Partner GmbH schlossen wird, scheitert es hiufig an der Operationali-

sierung. Hier bietet der Hoshin Kanri-Ansatz die Lo-
sung: Als ganzheitliche Methode zur Strategieentfaltung
verbindet er die langfristige Vision eines Unternehmens
mit konkreten Zielen und Maflnahmen auf allen Ebe-
nen. Durch diese Verkniipfung legt Hoshin Kanri trans-
parent die Basis fiir Operational Excellence und fordert
eine stringente Umsetzung von Mafinahmen sowie Inno-
vation und kontinuierliche Verbesserung.

Unternehmen wie Toyota, Procter & Gamble oder Ge-

Sergej Kern neral Electric nutzen dieses Konzept seit Jahrzehnten,
Senior Consultant um ihre Visionen in die Tat umzusetzen. Doch ist die-
Dr. Wieselhuber & ser Ansatz nur fiir Gro8konzerne geeignet! Keineswegs,
Partner GmbH

denn wie unsere erfolgreichen Projekte zeigen, kénnen
auch mittelstindische und familiengefithrte Unterneh-
men von der Strategie-Operationalisierung mit Hoshin
Kanri stark profitieren.

W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u.a. zu folgenden Themenstellungen:

Individuelle Strategieentwicklung und effektive Operationalisierung und
Umsetzung

Einfiihrung und Implementierung von Hoshin Kanri
Kommunikationsstrategien und Anwendung des Catchball-Prinzips
Nachhaltige Etablierung einer Kultur der kontinuierlichen Verbesserung
Change Management und Beféhigung der Mitarbeitenden

OPEX — Hoshin Kanri

How Much

Abb. 1: Die Grundprinzipien der X-Matrix

Was ist Hoshin Kanri?

Hoshin Kanri bedeutet wortlich ,Richtungsmanage-
ment” und zielt darauf ab, die Unternehmensvision in
konkrete, messbare Ziele und Mafnahmen zu tiberset-
zen. Iterative Planung, unternehmensweite Abstimmung
und kontinuierliche Anpassung ermoglichen eine ganz-
heitliche Strategieoperationalisierung und -umsetzung.

Das Ziel ist es sicherzustellen, dass alle Mitarbeitenden
die vom Management entwickelten strategischen Hand-
lungsfelder stringent umsetzen, ihren Beitrag zur Errei-
chung der strategischen Ziele (qualitativ und quantitativ)
leisten und kontinuierlich ihre Prozesse und Arbeitser-
gebnisse verbessern.

Die Grundprinzipien
Hoshin Kanri basiert auf acht Grundprinzipien fiir eine
effektive und zielgerichtete Strategieentfaltung:

1. Langfristige Fokussierung: Priorisierung von Zielen
mit einer Reichweite von 3-5 Jahren zur Sicherstel-
lung des zukiinftigen Unternehmenserfolgs.

2. Konzentration auf wesentliche Ziele: Festlegung ei-
ner begrenzten Anzahl entscheidender Durchbruch-
ziele fuir den langfristigen Erfolg.

3. PDCA-Zyklus: Anwendung des Plan-Do-Check-Act-
Zyklus zur kontinuierlichen Uberpriifung und An-
passung strategischer MafSnahmen.

4. Top-Down- und Bottom-Up-Ansatz: Verbindung der
strategischen Ausrichtung des Managements mit dem
Input aller Organisationsebenen.

5. Maf3nahmen und Kennzahlen: Festlegung konkreter
Aktionen und Metriken zur Fortschrittsmessung und
Sicherstellung der Zielerreichung.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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* Umstellung auf erneuerbare Energien und Energieeffizienzmanahmen * *
* Ausbau von Vertrieb und Marketing, inklusive digitaler Strategien * *
* Automatisierung kritischer Produktionsprozesse
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6. Systemdenken: Betrachtung des Unternehmens als
komplexes System und Berticksichtigung der Wech-
selwirkungen fiir ganzheitliche Verbesserungen.

7. Partizipation und Teamarbeit: Aktive Einbindung
aller Mitarbeitenden bei der Zielsetzung und kontinu-
ierlichen Verbesserung.

8. Catchball-Prinzip: Forderung von Dialog und Zu-
sammenarbeit zwischen den Organisationsebenen
durch klare Kommunikationswege und regelmifligen
Austausch.

Der Hoshin Kanri-Prozess

Nach der Entwicklung von Vision, Mission und Stra-
tegie werden in der Operationalisierungsphase Durch-
bruch- und Jahresziele auf Unternehmensebene abgelei-
tet. Diese Ziele werden gemif3 dem Catchball-Prinzip an
nachfolgende Organisationseinheiten weitergegeben, die
sie in eigene Ziele umsetzen. Darauf basierend werden
Mafinahmen zur Zielerreichung definiert und mit Er
folgsfaktoren versehen.

Die X-Matrix stellt die komplexen Verbindungen zwi-
schen Durchbruch- und Jahreszielen, Maflnahmen, Ver-
antwortlichen und Leistungsmetriken visuell dar. Die
Umsetzung erfolgt gemifd dem PDCA-Zyklus. Ziele und
Mafinahmen werden regelmiflig oder bei kritischen Er-
eignissen im Rahmen der Selbstreflexion tiberpriift und
bei Bedarf angepasst.

Vorteile und Herausforderungen
Die Anwendung von Hoshin Kanri bietet zahlreiche
Vorteile:

B Effizientere Ressourcennutzung und optimale

Zielerreichung durch klare strategische Ausrichtung
und stringente Umsetzung.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

Abb. 2: Beispiel einer X-Matrix

B Steigerung der operativen Leistung durch systemati-
sche Beseitigung von Verschwendung und Ineffizien-
zen.

B Verbesserte Fiithrungskompetenz und schnellere
und fundierte Entscheidungen dank effektiverer
Kommunikation und Teamfithrung.

B Hohe Transparenz und Verstindlichkeit von Zielen
und Mafinahmen durch die klare Visualisierung mit
der X-Matrix.

B Engagierte und produktive Mitarbeitende durch
Einbindung in Planungs- und Umsetzungsprozesse.

FAZIT

Die Implementierung von Hoshin Kanri kann fiir Unternehmen
mit traditionellen, hierarchischen Planungsprozessen herausfor-
dernd sein. Ein effektives Change Management ist entscheidend,

um den Ubergang zu einer Kultur der Transparenz, klaren Kom-

munikation und kontinuierlichen Verbesserung zu meistern.

Oft wird filschlicherweise angenommen, dass Fiihrungskrifte die
Strategieumsetzung allein bewiltigen kénnen. Die Erfahrung zeigt
jedoch, dass ohne einen dedizierten Projektleiter (Hoshin-Master)
oder ein Koordinationsteam Fortschritt und Erfolg ausbleiben.

Externe Berater bringen die nétige Erfahrung und Objektivitiit
mit, um den Prozess effizient zu gestalten und Fehler zu vermei-
den. Als Hoshin-Kanri-Master ibernehmen sie Rollen, die Pro-
jektmanagement, Methodenwissen, Coaching und Change-Ma-
nagement erfordern.

Zahlreiche Projekte zeigen, dass externe Unterstiitzung - beson-
ders im ersten Jahr der Einfithrung - entscheidend ist, um den
Prozess effektiv zu etablieren und die Methoden korrekt umzu-
setzen. Dies maximiert den Erfolg der Hoshin-Kanri-Einfithrung
und garantiert eine erfolgreiche Strategieumsetzung.

Kontakt: bpi@wieselhuber.de
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Abb.: Handlungsfelder
zur Reduzierung von
Bestinden und Komple-
xitdt
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reduzierung

Bestiinde sind out

Hohe Bestinde und Ladenhter
sind das Ergebnis der vielfiltigen
Versorgungs-Krisen der vergange-
nen Jahre. Aufgrund der stark ge-
stiegenen Zinsen spiiren viele Un-
ternehmen nun aber einen hohen
Druck auf die Working Capital
Finanzierung und das Unternehmensergebnis.

Vor diesem Hintergrund stehen bei unseren Kunden
derzeit Bestandssenkungsprojekte ganz oben auf der
Top-Management-Agenda.

Naturgemif reicht es meist nicht aus, unausgewogene
Einzelmaflnahmen umzusetzen und gleichzeitig zu er-
warten, dass sich damit kurzfristig signifikante Effekte
erzielen lieflen.

Da hohe Bestinde ein Spiegelbild von schlechten Pro-
zessen und von nicht beherrschter Komplexitit sind,
miissen vielmehr ganzheitliche und funktionsiibergrei-
fende Losungen erarbeitet werden (,End-to-End®), um
die zugrunde liegenden Bestandstreiber an der Wurzel
zu packen und nachhaltig zu beseitigen.

Bestands- und Komplexitéts-

Ganzheitlicher W&P-Ansatz zur nachhaltigen Steigerung
von Liquiditat und Profitabilitat

Einfiihrung von Supply Chain Profilen mit
Differenzierung von Standard- und Sonderartikeln
Um den Markt erobern zu kénnen, ist es zwingend er-
forderlich, die Kunden und ihre Anforderungen zu ver-
innerlichen und die gesamte Wertschopfungskette da-
rauf auszurichten. Schnelle Lieferzeiten, zuverlissige
Lieferterminzusagen, individualisierbare Produkte und
wettbewerbsfihige Preise fir Highrunner sind in die-
sem Zusammenhang zentrale Erfolgsfaktoren (oftmals
,Make/Purchase-to-Stock®).

Sogenannte ,Langsamdreher sollten dem Markt natiir-
lich auch angeboten werden, aufgrund ungiinstigerer
Produktions- und Beschaffungsvoraussetzungen aber in
der Regel nicht mehr als Lagerartikel und nur auftrags-
bezogen mit hoheren Preisen und lingeren Lieferzeiten
(z.B. ,Make- bzw. Purchase-to-Stock-Article“). Nicht-La-
ger Artikel muissen auch nicht mehr gelagert werden und
reduzieren somit die Bestiinde.

Klar kommuniziert und konsequent umgesetzt, weifd
nicht nur der Kunde, welche Leistungen er erwarten
darf, sondern auch der Vertrieb, welche Produkte er zu
welchen Konditionen und mit welchen Alternativen ver-
kaufen kann und darf (,beratender Vertrieb®).

Komplexitéts- und Variantenraum

Standardartikel/Highrunner

PLM

Product Lifecycle
Management

Standardisie-
rung

Baukasten & Gleichteile

SCM

Supply Chain
Management

Bestands-
management

artk

CRM

Customer Relationship
Management

o Supply Chain
Profile

Differenzierung: Standard & Sonder

0 End-to-end Prozesse: Phase-in, Phase-out, S&OP-Planung

(5) KPI-System & BI-Reporting

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Standardisierung: Baukasten und Gleichteile

Im Produktentwicklungsprozess (,Phase-in“) sollten
Maoglichkeiten zur Standardisierung und Verwendung
von Gleichteilen systematisch und klar geregelt gepruft
werden. Dies unterbindet die Entstehung von unnétiger
Variantenvielfalt von Beginn an und ftihrt zur Erhéhung
und Nivellierung der Bedarfe des bestehenden Stan-
dardartikels, was den Einstandspreis (GuV-Effekt) und
gleichzeitig den Sicherheitsbestand (Working Capital)
reduziert.

Bestandsmanagement: Dispositionsverfahren

und -parameter

Ein effektives Bestandsmanagement zur Senkung der Be-
stinde hingt maflgeblich von der Wahl des richtigen Dis-
positionsverfahrens (z. B. Plan- vs. Verbrauchssteuerung)
sowie der optimalen Einstellung der bestandstreibenden
Dispositionsparameter ab (v.a. Wiederbeschaffungszeit,
Sicherheitsfaktor, Losgrofie bzw. Bestellmenge). Deren ge-
zielte Optimierung ist eine funktionstibergreifende und
regelmiflige Aufgabe von Einkauf, Produktion, Vertrieb
und Planung, mit Fokus auf den S&OP-Prozess sowie
mit gegenseitigem Verstindnis der Zusammenhinge und
gemeinsam getroffenen Gremienentscheidungen (statt
Schuldzuweisungen, wenn mal etwas nicht funktioniert).

End-to-End-Prozesse

Auch im QM-Handbuch dokumentierte und konse-
quent gelebte ,End-to-end“-Prozesse sind fiir die Redu-
zierung von Komplexitit und Bestinden entscheidend.
Alle betroffenen Funktionsbereiche in der Wertschop-
fungskette mussen beispielsweise friithzeitig tiber die Ent-
scheidung einer Artikel-Ausphasung eingebunden sein,
um die jeweils richtigen Schritte zum Ende des Pro-
duktlebenszyklus unternehmen zu kénnen. So kann z.B.
die Nachdisposition gesperrt, der Abverkauf oder die
Verschrottung der Restbestiinde vorangebracht und das
Angebot auf der Homepage entfernt werden.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u.a. zu folgenden Themenstellungen:

Komplexitdtsmanagement und Bestandssenkung
Lean Production

Potenzialanalysen in Produktion und Supply Chain
Einkaufsoptimierung/Materialkostensenkung
Global Footprint (Standorte)

End-to-End-Prozesse (OTC, S&OP, PLM, etc.)

Zusiitzlich ermoglicht ein rollierender S&OP-
Prozess die Abstimmung zwischen der Ver-
triebsplanung auf der einen sowie der mittel-
fristigen Kapazitits- und Beschaffungsplanung
auf der anderen Seite. So kann die Supply Chain - Mo-
nate im Voraus - flexibel auf Nachfrageschwankungen
vorbereitet, unnétige Uberbestinde vermieden und die
Lieferfihigkeit dennoch zuverlissig gewihrleistet wer-
den.

KPI-System und BI-Reporting: Transparenz

durch Kennzahlen

Ein funktionstibergreifendes KPI-System ist wichtig, um
die Performance in der gesamten Supply Chain messen
und steuern und somit die relevanten Optimierungs-
maflnahmen einleiten zu kénnen (KVP). Neben KPls
fir die Kategorien Qualitit, Produktivitit, Sicherheit
und Planung sollten auch Kennzahlen zur Bestandshohe
und -qualitiit in Echtzeit sowie breakdown-fihig in einem
BI-Reporting verfiigbar sein.

FAZIT

41

Die nachhaltige Reduktion von Bestinden und die Beherrschung
der Sortimentskomplexitit ist nicht durch einen kurzfristigen
Sprint und isolierte Einzelmafinahmen moglich. Vielmehr muss
dafiir ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess zur optimalen
Abstimmung von Produktentwicklung (PLM), Supply Chain Ma-
nagement (SCM) und Vertrieb (CRM) implementiert und vom
Top-Management aktiv unterstiitzt werden.

Eine klare Differenzierung von Standard- und Sonderartikeln,
die konsequente Standardisierung von Bauteilen und Prozessen
sowie ein effektives Bestandsmanagement tragen wesentlich zur
Komplexitits- und Bestandsreduzierung bei. Ergiinzt durch opti-
mierte End-to-end-Prozesse und ein leistungsfihiges KPI-System
mit Bl-Reporting, kénnen Unternehmen nicht nur ihre Liefer-

fihigkeit verbessern, sondern gleichzeitig auch dauerhaft Kosten

und Bestinde senken.

Kontakt: bpi@wieselhuber.de
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Gamechanger Kl

Ein Wegweiser zu Service Excellence fiir den Mittelstand

Die Integration von Kiinstlicher Intelligenz (KI) im
After-Sales entwickelt sich zunehmend zu einem unver-
zichtbaren Element fiir den Erfolg mittelstindischer Un-
ternehmen. KI veridndert nicht nur den traditionellen
Kundenservice, sondern erdffnet vollig neue Chancen
zur Effizienzsteigerung, Kundenbindung und Kosten-
reduktion. Dariiber hinaus kénnen Unternehmen auch
zusitzliche signifikante Umsatz- und Ertragspotenziale re-
alisieren. Kl-basierte Losungen erdffnen neue Geschifts-
felder, indem sie Serviceleistungen wie vorausschauende
Wartung, Personalisierung von Serviceangeboten und
digitale Zusatzdienste ermoglichen. Dies fithrt zu einer
hoheren Maschinenverfiigbarkeit und bietet die Chance,
neue Umsatzstrome aus serviceorientierten Geschifts-

modellen zu generieren.

Unmsatzpotenziale durch KI im Service erschlieBen
Heutzutage geht es lingst nicht mehr nur darum, Ma-
schinen zu verkaufen, sondern auch tiber den gesam-
ten Lebenszyklus der Maschine Services anzubieten,
die den Kunden einen Mehrwert bringen und ihr Ge-
schiftsmodell unterstiitzen. Der Servicebereich kann
zu einem Umsatztreiber werden, indem KI neue An-
sitze fir Predictive Maintenance, Automatisierung
und Self-Service-Losungen schafft, die nicht nur die
Kundenzufriedenheit steigern, sondern auch wiederkeh-
rende Einnahmequellen schaffen. Durch personalisierte
Angebote, die auf den tatsichlichen Bedarf und Zustand
der Maschinen abgestimmt sind, kénnen Unternehmen
kundenorientierte Preismodelle entwickeln und so zu-
sitzliche Ertragsquellen erschliefen.

KI als Loésung fiir den Fachkriftemangel

und Wissensverlust

KI kann den Fachkriftemangel abfedern, indem sie ein-
fache Aufgaben im Service automatisiert und die vor-
handenen Servicemitarbeiter unterstiitzt. Zudem hilft
KI, wertvolles Wissen zu sichern: Durch den Einsatz von
Kl-gestuitzten Wissensdatenbanken wird das Wissen er-
fahrener Techniker festgehalten und neuen Mitarbeitern
zuginglich gemacht. Dies verkiirzt die Einarbeitungszei-
ten und verhindert den Wissensverlust, der durch den
Generationswechsel entstehen konnte.

Predictive Maintenance und Industrial Analytics

Ein zentrales Anwendungsfeld von KI ist die Predictive
Maintenance, die vorausschauende Wartung. Ein Bei-
spiel: Ein Hersteller von Druckmaschinen nutzt ein KI-

System, das kontinuierlich Sensordaten iiberwacht und
kleinste Abweichungen erkennt. Dadurch kénnen bevor-
stehende Ausfille frithzeitig erkannt und Wartungsmaf-
nahmen geplant werden, bevor es zu teuren Stillstin-
den kommt. Diese proaktive Wartung spart nicht nur
Kosten, sondern verlingert auch die Lebensdauer der
Maschinen. Industrial Analytics geht noch weiter, in-
dem sie riesige Datenmengen aus der installierten Basis
analysiert, um betriebliche Ablidufe zu optimieren und
Kundenverhalten besser zu verstehen. Sie ermdglicht es
Unternehmen, prizise Vorhersagen zu treffen, die von
der Nachfrageprognose bis zur Optimierung von Res-
sourceneinsitzen reichen.

Effizientes Ersatzteilmanagement durch KI

Durch die Analyse von Verbrauchsmustern, Marktdaten
und Kundenverhalten kann KI die optimale Preisstra-
tegie fir Ersatzteile entwickeln. Ein Unternehmen, das
auf Werkzeugmaschinen spezialisiert ist, implementier-
te eine Kl-basierte Losung, die den zukiinftigen Ersatz-
teilbedarf prizise vorhersagte.

Das Unternehmen konnte seine Lagerbestinde um 20 %
reduzieren, withrend die Verfiigbarkeit fiir Kunden
gleichzeitig signifikant stieg. Zudem wurde die Preisge-
staltung der Ersatzteile optimiert, was zu einer Ethdhung
der Marge fithrte. Diese Kl-gestiitzte Preisgestaltung er-

W&P-SUPPORT

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

Identifikation von KI-Erfolgspotenzialen mit
KI-Toolauswahl

KI-Transformation und Implementierungs-
begleitung

Datenmodell und Service-Data-Analytics
Datenmanagement — Voraussetzungen fiir
KI-Technologien schaffen
Service-Vertriebs-Boost

Beratender Service-Vertrieb — Consultative
Insight Selling

Smart-Service Portfolio

Optimierung des Service-Pricing
Fieldservice der Zukunft

Profitmaximierung der installierten Basis
Kundenzentrierung und Service-Kultur

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Kl Vision

KI Orientierung und Transformation KI Use Case Lab der Technologie-
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O, (5) (6)

Pilotierung

Auswahl

Globaler Roll-Out
Partner & Proof-of-Concept

Roadmap

moglichte eine flexible Anpassung der Preise an Markt-
bedingungen und Kundenerwartungen, was sowohl die
Kundenbindung als auch die Ertragskraft des Unterneh-
mens stirkte.

Kl-gestiitzte Self-Services und Customer Journey
Ein wichtiger Aspekt von KI im Servicebereich ist die
Integration von Self-Service-Lésungen. Kunden kénnen
mithilfe Kl-basierter Systeme viele Probleme eigenstin-
dig losen, was nicht nur den Druck auf den Servicebe-
reich verringert, sondern auch die Kundenerfahrung
erheblich verbessert. Self-Service-Ldsungen, unterstiitzt
durch Large Language Models (LLMs), ermoglichen
eine natiirliche Interaktion mit der Wissensdatenbank,
was die Akzeptanz bei den Nutzern erhoht, und die Kun-
denbindung stirkt. Diese Systeme bieten oft bereits vor
Auftreten eines Problems proaktive Losungsvorschlige,
was die Effizienz weiter steigert und die Customer Jour-
ney positiv beeinflusst.

Unterstiitzung der Feldtechniker durch KI

Neben der pridiktiven Wartung spielt KI eine wich-
tige Rolle bei der Unterstiitzung von Feldtechnikern.
Kl-gestiitzte Augmented Reality (AR) hilft Technikern,
Reparaturen schneller und priziser durchzufithren. AR-
Brillen zeigen Anweisungen und Echtzeitdaten an, die
Technikern helfen, selbst komplexe Aufgaben erfolgreich
zu meistern. Dies reduziert die Abhingigkeit von erfah-
renen Mitarbeitern und minimiert den Wissensverlust
durch den Generationswechsel.

Erfolgreiche KI-Integration in sechs Phasen

Die Einftihrung von KI im Servicebereich erfordert ei-
nen strukturierten Ansatz. Die erfolgreiche Integration
kann in sechs Phasen unterteilt werden:

1. KI Orientierung: Ein erster Workshop, in dem Un-
ternehmen einen Uberblick tiber die Moglichkeiten
und Herausforderungen der KI erhalten. Hierbei
wird ermittelt, in welchen Bereichen KI eingesetzt
werden kann und welche strategischen Vorteile da-
durch realisiert werden kénnen.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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2. KI Vision und Transformation Roadmap: Aufbau- Abb.: Erfolgreiche
KLIntegration in sechs

end auf den Ergebnissen des Workshops wird eine
Phasen

detaillierte Roadmap erstellt, die die nichsten Schrit-
te zur Einfithrung von KI im Unternehmen definiert.
Diese umfasst die Analyse bestehender Serviceprozes-
se sowie die Definition von Zielen und KPIs.

3. KI Use Case Lab: Im KI-Lab werden konkrete An-
wendungsfille fiir KI identifiziert und erprobt. Hier
erfolgt die Entwicklung und Priorisierung der KI-Use
Cases, die das groflte Potenzial zur Effizienzsteigerung
und Kundenzufriedenheit bieten.

4. Auswahl der Technologie-Partner: Geeignete Part-
ner werden anhand ihrer Expertise und der Skalier-
barkeit ihrer Losungen ausgewihlt.

5. Pilotierung & Proof-of-Concept: Die KI-Losungen
werden getestet, um sicherzustellen, dass sie die ge-
wiinschten Ergebnisse liefern.

6. Globaler Roll-Out: Die erfolgreichen Lésungen wer-
den im gesamten Servicebereich implementiert und
kontinuierlich optimiert.

FAZIT

Mit KI die Zukunft des Service gestalten

Kunstliche Intelligenz bietet enormes Potenzial, den Service im
Maschinen- und Anlagenbau zu transformieren. Von Predictive
Maintenance tber Self-Services bis hin zu Industrial Analytics:
KI ist der Schlissel, um den Herausforderungen des Servicege-
schifts erfolgreich zu begegnen. Unternehmen, die frithzeitig auf
KI setzen, sichern sich einen Wettbewerbsvorteil und kénnen die
steigenden Anforderungen ihrer Kunden erfullen. Jetzt ist der
richtige Zeitpunkt, um die Potenziale der KI auszuschépfen und

die Zukunft des Service zu gestalten.

Kontakt: bpi@wieselhuber.de
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Sanieren, Verkaufen oder Liquidieren

Besser als die Wette auf die Zukunft!

Eine unbegriindete Wette auf die Zukunft ist insbeson-
dere in der Unternehmenssanierung fatal. Der folgende
Artikel verdeutlicht, dass es keinen Sinn macht, auf ein
ungewisses Morgen zu hoffen, ohne sich rechtzeitig mit
den realistischen Optionen einer Sanierung auseinan-
derzusetzen. Unternehmen, die sich nicht friithzeitig auf
mogliche Krisenszenarien vorbereiten, riskieren, unvor-
bereitet in die Insolvenz zu geraten. Wer die dargestell-
ten Sanierungsoptionen ignoriert, handelt fahtlissig
und verspielt wertvolle Zeit, die entscheidend fiir das
Uberleben des Unternehmens sein kdnnte. Gerne teilen
wir in diesem Artikel theoretische Grundlagen in Kom-
bination mit unseren praktischen Erfahrungen, die den
Dreiklang der Handlungsoptionen sanieren, verkaufen
oder liquidieren einander gegentiberstellen.

Sanieren (Fix)

In vielen Situationen ist das Geschiftsmodell des Un-
ternehmens grundsitzlich noch tragfihig, weist aber
mindestens eine Ertragsschwiiche, oftmals auch einen Li-
quidititsengpass auf, die nicht nur intern, sondern auch
exogen bedingt sein kann. Zu den exogenen Faktoren
zihlen beispielsweise gestiegene (Re-)Finanzierungskos-
ten, hohere Energie-, Material- und Lohnkosten sowie
geopolitische Krisen und Lieferkettenprobleme. Dies
kann dazu fithren, dass Kapitalgeber zogern, neues Ka-
pital zur Verfiigung zu stellen.

Ein Independent Business Review (IBR) oder ein voll-
stindiges IDW S6-Gutachten kann notwendig sein, um
Transparenz zu schaffen und eine objektivierte Entschei-
dungsgrundlage zu bieten. Mafigeblich ist, Sanierungs-
mafinahmen zu identifizieren, zu quantifizieren und um-
zusetzen. Diese lassen sich in operative, strategische und
finanzielle Mafinahmen unterteilen.

Operative Malnahmen kénnten Effizienzsteigerungen
und Personalabbau umfassen. Finanzielle Manahmen
beinhalten die Sicherung der Liquiditit, beispielsweise
durch Factoring oder Refinanzierungen. Strategische
Mafnahmen beinhalten eine Uberpriifung des Ge-
schiftsmodells. Wird erkannt, dass eine Neuausrichtung
des Unternehmens geboten ist, kann es ratsam sein,
einen Geschiftsbereich, der zum Zielbild des sanierten
Unternehmens nicht mehr passt, zu verduflern, womit
wir zur niichsten Handlungsoption tibetleiten, dem Ver-

kauf.

Verkauf (Sell)

Strategische Desinvestitionen kénnen zur Fokussierung
und Stabilisierung des Kerngeschifts beitragen. Kiufer-
seitig kodnnen Synergien gehoben oder durch vertikale
Integration Versorgungssicherheit geschaffen werden.
Potenzielle Investoren sind Private-Equity-Gesellschaften
oder strategische Investoren. Auch Bérsenginge (IPO)
oder ein Joint Venture kénnten in Frage kommen.

Gingige Verkaufsmodelle, in- und auflerhalb der Insol-
venz, sind der Asset Deal, bei dem Vermdgensgegenstin-
de verkauft werden, oder Share Deal, bei dem Anteile
veriuflert werden. Insolvenzplanverfahren (Share Deals)
sind i.d.R. in der Vorbereitung auswendiger als Asset
Deals, jedoch bleibt der bestehende Rechtstriiger erhal-
ten, was zum Teil unabdingbar ist, wenn beispielsweise
geschiftsmodellspezifische Konzessionen oder Lizenzen
mit dem Rechtstriger verbunden sind.

Liquidieren (Close)
Die Stilllegung und schlussendliche Liquidation eines
Unternehmens oder einzelner verlusttrichtiger Ge-
schiftsbereiche bezeichnet den Prozess, bei dem ein
Unternehmen simtliche bzw. Teile der Vermdgensgegen-
stinde verduflert, um eine vollstindige Glaubigerbefrie-
digung zu gewihrleisten. Hierzu zihlen auch Anspriiche
und mogliche Abfindungen der
Mitarbeiter. Der Prozess wird
von Liquidatoren tberwacht
und kann gerichtlich oder au-
Rergerichtlich erfolgen.

Die Darstellung des Liquidati-
onsszenarios beruht auf einer de-
taillierten integrierten Unter-
nehmensplanung, die die Liqui-
dation des Unternehmens oder
eines Geschiftsbereichs anhand
von Erfahrungswerten und um-
abbildet.
Die Bilanz wird demnach auf
letztlich O € geplant. Die Berech-
nung umfasst die Ableitung der

fassender Analysen

bendtigten liquiden Mittel fur
die Liquidation.

Kontakt: restrukturierung@
wieselhuber.de

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

Wir beraten Sie u. a. in folgenden Themenstellungen:

Independent Business Reviews (nach BGH-Rechtsprechung), Sanierungs-
konzepte (nach IDW S6)
Vergleichsrechnung verschiedener Restrukturierungsoptionen
(auBergerichtlich und gerichtlich)

. " Ertrags- und Verlustquellenanalyse — Identifizierung verlusttrachtiger
Au Sg ewa h |te Fa | | e Produkte und Geschéftshereiche

Integrierte Unternehmensplanung inkl. Abbildung potenzieller (stiller)

dus d er PraXI S Liquidationen (somit Herleitung der zur Liquidation bendtigten Mittel)

. Im Zuge der Erstellung eines Sanierungskonzeptes fiir einen Auto-

Samerungs-Case mabilzulieferer konnten durch intensive Analysen die unterschiedli-
chen Geschaftsbereiche gesondert betrachtet und somit Gewinn- und
Verlustbringer identifiziert werden. Hieraus ergab sich zum einen die
Starkung und Optimierung der gewinnbringenden Bereiche und zum
anderen die strukturierte Neuausrichtung und , Gesundschrumpfung”
des verlustbringenden Bereiches. Durch die Konzepterstellung, erganzt
um die strukturierte Begleitung der Bankenverhandlungen konnte nicht
nur die Ertragsseite deutlich gesteigert werden, sondern auch eine
langfristige, stabile Finanzierungsstruktur erwirkt werden, wobei die
frihzeitige Initiierung des Sanierungskonzeptes, dem Unternehmen
den notwendigen Handlungsspielraum verschaffte.

Ein internationaler Mischkonzern hatte durch riicklaufige Ertrage den

Verkaufs-Case Handlungsdruck, die eigene strategische Ausrichtung zu iiberpriifen.
Hierbei wurden die einzelnen Sparten auf deren operative Ertragskraft
und deren strategisches Potential hin iberpriift. W&P hat durch ein
Transparentmachen der Zahlenbasis wesentlich zur Identifikation der
Kernstrategie mitgewirkt. Hierbei wurden u.a. zur Zukunftsfinanzierung
Desinvestments identifiziert und durch W&P in ein M&A-Verfahren
uberfuhrt.

L. Eine renommierte Schuhmarke wurde durch einen bekannten Finanz-

Liquidations-Case investor aus der Insolvenz heraus erworben. Im zweiten Geschaftsjahr,
nach erfolgreicher Ubernahme der Gesellschaft, offenbarte sich eine
ausgepragte Ertragsschwache, die zu Beginn durch positive Effekte aus
dem Verkauf der vergtinstigt iibernommenen Ware verdeckt worden
war. Aufgrund seines hohen Bekanntheitsgrades schloss der Investor
eine erneute Insolvenz kategorisch aus. Im Zuge der Vergleichsrech-
nung wurde das Szenario der Liquidation der Ladenlokale, bei zeit-
gleicher Entwicklung eines Franchisemodells der Marke, erwogen
und umgesetzt.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Keine Angst vor Restrukturierung

Restrukturierung als Teil des Lebenszyklus eines Unternehmens

Die Jahre der Hochkonjunktur haben uns vergessen las-
sen, was es heifdt, wenn sich externe Faktoren negativ
entwickeln. Die letzten 18 Monaten haben gezeigt, wie
schnell sich exogene Faktoren verindern kénnen und
welche Belastung und Herausforderungen fiir Unterneh-
men entstehen kénnen. Oft wird von Poly-Krisen oder
Stapelkrise gesprochen — wir miissen uns allerdings dar-
auf einstellen, dass diese gekommen ist, um zu bleiben.
Was bedeutet das fiir das eigene Unternehmen?

In Zeiten der Hochkonjunktur wollten Unternehmen
von Restrukturierung und Sanierung nichts wissen. Re-
strukturierung als ,Unwort®, als Synonym des unterneh-
merischen Scheiterns - doch diese Haltung ist grund-
sitzlich falsch. Denn eine Restrukturierung gehort zum
Lebenszyklus eines jeden Unternehmens das langfristig
am Markt bestehen will.

Die Renaissance der ,,Gestaltenden Sanierung* —
strategische, operative und finanzielle Restrukturie-
rung/Sanierung greifen ineinander

Withrend es in der Vergangenheit ausreichend erschien,
die operative Performance des Unternehmens zu verbes-
sern, indem durch Kosteneinsparungsprogramme der
EBIT optimiert wurde, reicht dies in der aktuellen wirt-
schaftlichen Gesamtwetterlage nicht mehr aus. Die reine
operative Restrukturierung greift zu kurz. Selbst in Kom-
bination mit einer finanziellen Restrukturierung und

A Y

der damit verbundenen Anpassung der Finanzierungs-
architektur an das bestehende Geschiiftsmodell werden
substanzielle Probleme vieler Unternehmen nicht mehr
gelost. Heute geht es darum die Reaktionszeit auf ein ver-
dndertes Umfeld zu optimieren.

Ursachen und Treiber der Krise

Bei der Bewertung der Krisenursachen missen Ursa-
chen, Symptome und Ausléser voneinander differenziert
Natur
und stehen in keinem kausalen Zusammenhang mit der

werden. Krisenausloser sind meist ,zufilliger

Krisenursache. Sie sind der ,Tropfen, der das Fass zum
Uberlaufen® bringt - sind aber nicht ursichlich fir die
Krise verantwortlich. Die Symptome der Krise sind typi-
scherweise bei allen Unternehmenskrisen dhnlich. Thre
Ausprigung ist primir nicht von der Krisenart abhiingig,
sondern vom Ausmaf3 der Krise, ihrem Eskalationsgrad.
Symptome latenter Krisen sind z.B. Planverfehlungen,
Deckungsbeitragsriickgang und steigende Strukturkos-
ten, zunehmender Entscheidungsstau, vermehrtes Mit-
sich-selbst-Beschiftigen und das Negieren von neuen
Herausforderungen, Erfolgsfaktoren und dem damit ver-
bundenen Anpassungsbedarf. Manifestiert sich die Krise,
so dndern sich auch die Krisensymptome. Die Krisenur-
sachen liegen jedoch tiefer, sie sind selten operativer Na-
tur, sondern substanzieller. Sie gilt es zu beseitigen, dann
verschwinden die Symptome automatisch, und die Kri-
senausloser stellen keine kritischen Parameter mehr dar.

Bedrohungsgrad,
Handlungsdruck, Komplexitat

Stakeholderkrise undr;\rgg:tttlgnse Ergebniskrise Liquiditatskrise

Abb.: Krisenarten, Bedrohungsgrad, Handlungsdruck und Komplexitdt

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

Wir beraten Sie u.a. zu folgenden Themenstellungen:

Analyse der Krisenursachen, Ausléser und Symptomen

Restrukturierungs- und Sanierungskonzepte (inkl. aller form. Anforderungen)
Strategische Neuausrichtung durch Aufzeigen von Alternativen

Definition umsetzungsfahiger Restrukturierungs-/Sanierungsmafnahmen
Einfihrung eines professionellen PMO

Aufbau einer zukunftsfahigen kaufm. Steuerung (Krisenfriihwarnsystem)
Operative Begleitung des Prozesses mit dem CRO+ Ansatz

Das Geschiftsmodell kommt auf den Priifstand

Um das Unternehmen mittel- und langfristig auszurich-
ten, muss das Geschiftsmodell und die strategische Aus-
richtung regelmiflig auf den Prufstand gestellt werden.

Das Hinterfragen der Strategie als ,rollierender interner
Prozess* stellt eine kurze Reaktionszeit auf sich verindern-
de Marktsituationen sicher. Dabei muss der Blick auf
den Markt und somit auf den Kunden ausgerichtet sein.
Wihrend eine Vielzahl von Unternehmen die ,,Produkt-
perspektive® einnehmen und das ,Produkt® fortlaufend
optimieren, ist die Frage nach dem Kundennutzen und
den Kundenanforderungen die deutlich entscheidende-
re Frage. Unternehmen, die am Kunden vorbei agieren,
haben strategisch keine Daseinsberechtigung am Markt.

Die Frage: ,Was will der Kunde?* steht im Mittelpunkt.
Ausgehend davon wird das Marktumfeld unter die Lupe
genommen - welcher Wettbewerber bedient welchen
Kundennutzen auf welche Weise? Wo liegen Schwach-
stellen des Wettbewerbs in der Erfilllung des Kunden-
nutzens! Wie kann ich die Marktposition einnehmen,
dass daraus fiir den Kunden und somit fiir das Unter-
nehmen ein echter Vorteil entsteht! Auf diesem Weg
wird das Zielbild fur die strategische Restrukturierung
abgeleitet.

Durch die Gegeniiberstellung des Status-quo ergeben
sich Restrukturierungsma3nahmen, die es zu qualifizie-
ren und quantifizieren gilt.

Operative Restrukturierung & Sanierung —
Strukturelle Anpassungen und Optimierungen

Die operative Restrukturierung & Sanierung optimiert
das Tagesgeschift. Wihrend Kundennutzen, Marktposi-
tionierung und Wettbewerbsfihigkeit grundsitzlich in
Takt sind, stehen dem Unternehmenserfolg operative

Professionelles Stakeholdermanagement

stand gestellt und die Strukturkosten optimiert. Ziel
der operativen Restrukturierung ist es, das Unterneh-
men kostenseitig zu flexibilisieren, damit kurzfristig auf
Marktverinderungen reagiert werden kann. Allerdings
muss hierbei beachtet werden, dass jedes Unternehmen
in einer bestimmten Wertschépfungskonfiguration eine
kritische Betriebsgrofle hat - wird diese unterschritten,
miissen strategische Maflinahmen zur weiteren Flexibili-
sierung ergriffen werden.

Finanzielle Restrukturierung & Sanierung — Passen-
de Finanzierungsarchitektur

Ein entscheidender Punkt iiber die Restrukturierungs-
und Sanierungsstrategie ist die Frage, ob sich das Un-
ternehmen und die Gesellschafter die Restrukturierung
aus eigenen Mittel leisten konnen. Parallel geht eine Re-
strukturierung und Sanierung nicht nur mit Sanierungs-
kosten, sondern meist auch mit Investitionsausgaben
einher.

Im Rahmen der finanziellen Restrukturierung geht es
darum, den richtigen Mix aus verschiedenen Finanzie-
rungsinstrumenten - sowohl auf der Eigen- wie auf der
Fremdkapitalseite - zu finden, die zum Unternehmen,
der strategischen Ausrichtung, dem Geschiftsmodell
und des Sanierungspfades passt.

FAZIT

Defizite im Weg. Diese kénnen z.B. der Ausfall eines Um ein Unternehmen unter den aktuellen wirtschaftlichen Rah-

Grolkunden, die falsche Finanzierung von Investitio- menbedingungen zu restrukturieren und zu sanieren, reicht der

nen, Neugeschiften oder Auslandsaktivititen oder Pro- reine Blick auf die Kostenstruktur und die Finanzierungsarchi-

bleme bei Neuprodukten sein. Mittelfristig wirksame tektur nicht aus. Das Unternehmen muss sich strategisch auf den

Faktoren liegen hiufig in einem sinkenden Effizienzni- Priifstand stellen und strategisch neu ausrichten. Parallel muss

veau, der Zunahme an Komfortfunktionen, einem An- die Performance an die aktuelle Marktsituation und -position an-

stieg der Fixkosten sowie der Qualitits- und Reklama-

gepasst werden und die richtigen Finanzierungsinstrumente fiir

tionskosten - meist hat das Management im operativen diesen Weg ausgewihlt werden.

Geschiift die Ziigel schleifen lassen.

Um diese Defizite zu beseitigen, werden die internen

Prozesse optimiert, die Wertschopfung auf den Pruf-  Kontakt: restrukturierung@wieselhuber.de

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Finanzielle Frethert dank Transparenz

Wie ein Cash Office und eine rollierende Planung

den Unterschied machen

Finanzielle Freiheit ist keine Option mehr, sondern eine
Notwendigkeit. Die Liquiditit eines Unternehmens ent-
scheidet mafigeblich dariiber, ob es in der Lage ist, auf
unerwartete Marktverinderungen schnell zu reagieren,
Wachstumschancen zu ergreifen und Krisen zu tber-
stehen. Doch nicht nur in turbulenten Zeiten, sondern
auch im reguliren Geschiftsbetrieb bietet ein effektives
Liquidititsmanagement erhebliche Vorteile. Es verleiht
Unternehmen die notige Kontrolle, um finanzielle Spiel-
rdume optimal zu nutzen und nachhaltig erfolgreich zu

bleiben.

Die Macht der Transparenz im Liquiditits-
management

Unternehmen, die keinen klaren Uberblick tiber ihre
finanziellen Strome haben, laufen Gefahr, Fehlentschei-
dungen zu treffen. Besonders in volatilen Zeiten sind
prizise Echtzeitdaten entscheidend, um friihzeitig auf
Liquidititsengpisse reagieren und Chancen nutzen zu
koénnen. Eine vorausschauende Planung, die mindestens
13 Wochen abdeckt, schafft hier nicht nur Transparenz,
sondern auch wertvollen Handlungsspielraum. Unter-
nehmen konnen rechtzeitig Maflnahmen ergreifen, um
ihre Liquiditit abzusichern und gezielt in Wachstum-
sprojekte zu investieren.

F
"'-‘Star‘(

Transparenz
schaffen

K RegelmaBige

Cash Office

aufbauen

7 Schritte

zu nachhaltig mehr

Liquiditat

Freigabeprozess
optimieren

W&P-SUPPORT

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

Existenzsicherung und Restrukturierung
Liquiditatsplanung

Aufbau Cash Office

Integrierte Unternehmensplanung

Rollierende Liquidititsplanung: Flexibel

und anpassungsfihig

Starre Jahrespline haben in der modernen Unterneh-
mensfiihrung ausgedient. Die rollierende Liquidititspla-
nung bietet einen dynamischen Ansatz, der Flexibilitit
und Agilitit fordert. Idealerweise wird diese Planung alle
14 Tage aktualisiert, in angespannten Phasen sogar wo-
chentlich. Durch diese regelmifligen Updates sind Un-
ternehmen besser geriistet, um auf plotzliche Marktver-
inderungen oder interne Entwicklungen zu reagieren.
Diese Methode schafft eine deutlich fundiertere Ent
scheidungsbasis und erhoht die Handlungssicherheit.

Das Cash Office: Zentrale Steuerung

fiir maximale Kontrolle

Das Cash Office ist das Herzstiick eines effizienten Liqui-
dititsmanagements. Es biindelt alle finanziellen Informa-
tionen an einem zentralen Punkt und sorgt daftir, dass
Prozesse effektiv gesteuert werden. Ein zentraler Baustein
ist die Einfithrung eines klaren Freigabeprozesses fiir
Bestellungen. Durch die Festlegung von Schwellenwer-
ten konnen groflere Ausgaben nur nach Genehmigung
durch das Cash Office getitigt werden. Dies ermdglicht
es Unternehmen, unnétige Ausgaben zu verhindern und
Liquiditiit gezielt zu generieren.

Dartiber hinaus tiberwacht das Cash Office die Debi-
toren- und Kreditorenstrome. Es sorgt daftir, dass For-
derungen effizient eingetrieben und Verbindlichkeiten
strategisch gesteuert werden. Mit einem aktiven Forde-
rungsmanagement und einer klugen Steuerung der Zah-
lungsausgiinge lisst sich hiufig tiberraschend viel Liqui-
ditit freisetzen, ohne dass tiefgreifende MafRnahmen
notig sind.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Synergien nutzen:

Wenn Planung auf Kontrolle trifft

Die Kombination aus rollierender Liquidititsplanung
und einem zentralen Cash Office entfaltet ihre volle
Wirkung durch die Synergien beider Ansitze. In der
Praxis zeigt sich oft, dass aktuelle Daten in Verbindung
mit zentraler Steuerung immense Liquidititspotenziale
heben koénnen.

Beispiel aus der Praxis: Ein mittelstindisches Produkti-
onsunternehmen aus der Maschinenbau-Branche stand
vor der Herausforderung, seine Liquidititsreserven ange-
sichts schwankender Marktbedingungen zu stirken.

Durch die Implementierung einer rollierenden Liqui-
dititsplanung und der Etablierung eines Cash Offices
konnte das Unternehmen seine Liquiditit in nur sechs
Monaten um 20% steigern. Mit dieser zusitzlichen fi-
nanziellen Flexibilitit gelang es, kurzfristige Preisvorteile
bei Zulieferern auszunutzen und gezielt in neue Techno-
logien zu investieren. Dadurch positionierte sich das Un-
ternehmen erfolgreich auf dem Markt und konnte seine
Wettbewerbsfihigkeit langfristig sichern.

Die Umsetzung: In sieben Schritten
zur finanziellen Freiheit

1. Transparenz schaffen: Analysieren Sie Ihre Finanz-
strome im Detail und entwickeln Sie eine Liquidi-
titsplanung fur mindestens 13 Wochen im Voraus.
So identifizieren Sie frithzeitig Handlungsbedarf und
koénnen proaktiv agieren.

2. Regelmiflige Aktualisierung: Integrieren Sie eine
rollierende Planung in Thren Geschiftsalltag und ak-
tualisieren Sie diese mindestens alle 14 Tage, in Kri-
sensituationen sogar wochentlich. So bleiben Sie fle-
xibel und kénnen schnelle Entscheidungen treffen.

3. Cash Office aufbauen: Zentralisieren Sie Ihr Liqui-
dititsmanagement. Klare Verantwortlichkeiten und
standardisierte Prozesse sind essenziell, um Effizienz
und Kontrolle zu maximieren.

MANAGEMENT SUPPORT 2 [ 2024

6. Technologie nutzen: Implementieren Sie moderne
Softwarelésungen, die sowohl die rollierende Pla-
nung als auch die Cash Office-Funktionen unterstiit-
zen. Tools wie Agicap oder LucaNet bieten hier leis-
tungsstarke Losungen.

7. Mitarbeiter einbinden: Schulen Sie Thr Team im
Umgang mit den neuen Prozessen und verdeutlichen
Sie die Vorteile fiir das gesamte Unternehmen. Eine
starke Einbindung der Belegschaft ist entscheidend
fiir den langfristigen Erfolg.

Herausforderungen und Lésungen

Neue Prozesse treffen oft auf Widerstand. Effektives
Change Management und eine klare Kommunikation
der Vorteile sind deshalb entscheidend. Zudem kann
der technologische Wandel zu Beginn eine Hiirde dar-
stellen. Diese lisst sich jedoch durch eine sorgfiltige Aus-
wahl der richtigen Tools und durch gezielte Schulungen
schnell tiberwinden. Investitionen in Technologie und
Mitarbeiterentwicklung zahlen sich langfristig durch ho-
here Effizienz und gesteigerte Liquiditit aus.

FAZIT

49

Transparenz und Kontrolle sind die Schliisselfaktoren fiir finanzi-
elle Freiheit und nachhaltigen Erfolg. Die Einfiihrung einer rollie-
4. Freigabeprozesse optimieren: Definieren Sie Schwel- renden Liquidititsplanung in Kombination mit einem zentralen
lenwerte fiir Ausgaben, bei denen eine Priifung durch Cash Office bietet Unternehmen die Moglichkeit, proaktiv auf

das Cash Office erfolgen muss. So verhindern Sie un-

Marktverinderungen zu reagieren und sich finanzielle Spielriu-

notige Ausgaben und entlasten die Liquiditit. me zu sichern. Wer heute handelt, schafft sich nicht nur einen

Wettbewerbsvorteil, sondern sichert auch die Zukunft des Unter-
5. Forderungs- und Verbindlichkeiten-Management nehmens.

stirken: Uberwachen Sie kontinuierlich offene Pos-

ten, um Zahlungsstrome gezielt zu steuern und Liqui-
ditit freizusetzen.
Kontakt: restrukturierung@wieselhuber.de
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Professionelle Navigation —
bei schwerer, aber auch bei ruhiger See

In einer zunehmend komplexen
und volatilen Welt gleicht die
Rolle eines CFOs der eines er-
fahrenen Kapitiins, der sein Un-
ternehmen sicher sowohl durch
unruhige als auch ruhige Gewis-
ser steuert. Die moderne Unter-
nehmensfiihrung verlangt von
CFOs mehr als nur Zahlenver-
stindnis - sie miissen die finan-
zielle Stabilitit gewihrleisten und
gleichzeitig Chancen und Risiken
in Echtzeit managen. Dadurch
wird der CFO zum strategischen
Sparringspartner des CEOs, klas-
sische Aufgaben im Finanzwesen werden automatisiert.
Dafiir braucht es prizise und verlissliche Steuerungsins-
trumente, die das Unternehmen durch unvorhersehbare
Stromungen und Stiirme lenken. Um erfolgreich zu na-
vigieren, muss der CFO gleich drei zentrale Instrumente
nahtlos miteinander verkniipfen: Finanzmanagement,
Liquidititssteuerung und ein leistungsfihiges Projekt-
managementoffice (PMO).

Nur durch die enge Verzahnung dieser drei Bereiche
kann der CFO sicherstellen, dass das Unternehmen auf
Kurs bleibt - egal, wie rau oder ruhig das wirtschaftliche
Unmfeld ist.

Finanzmanagement: Transparenz und Planung

als Kompass

Das Finanzmanagement ist das Herzstiick der CFO-Ar-
beit. Es umfasst essenzielle Prozesse wie Datenmanage-
ment, Konsolidierung, integrierte Planung, Szenarien-
analyse und Reporting. Dadurch wird die notwendige
Transparenz, um finanzielle Risiken und Chancen friih-
zeitig zu erkennen, geschaffen. Ein umfassendes Daten-
management ist dabei die Basis: Es sorgt dafir, dass alle
relevanten Finanz- und Betriebsdaten sauber erfasst und
analysiert werden konnen. Die Konsolidierung dieser
Daten stellt sicher, dass CFOs jederzeit einen konsisten-
ten und ganzheitlichen Blick auf die finanzielle Lage des
Unternehmens haben - sei es auf Ebene der Gesamtbi-
lanz oder der Performance einzelner Gesellschaften oder
Geschiftsbereiche.

Die kaufmannischen Steuerungsinstrumente des CFO

Finanzen

Szenarien

Liquiditit

Abb.: Ganzheitliche End-to-End-Vernetzung der drei tragenden Elemente
der kfm. Steuerung

Integrierte Planungen - immer bestehend aus GuV, Bi-
lanz und Cashflow und Szenarienanalysen - helfen dem
CFO, die zukiinftige Entwicklung des Unternehmens
zu antizipieren und mogliche Marktschwankungen oder
Krisenszenarien durchzuspielen. Insbesondere die Be-
trachtung von Extremwert-Szenarien sind fiir die Exis-
tenzsicherung elementar.

Mithilfe dieser Analysen konnen CFOs nicht nur den
Kurs fiir das Unternehmen festlegen, sondern auch fle-
xibel auf Unvorhergesehenes reagieren. Uberraschungs-
momente bleiben aus. Ergiinzt wird dies durch das Re-
porting, das die aktuelle finanzielle Lage automatisiert
in Echtzeit abbildet und eine fundierte Entscheidungs-
grundlage fiir das Management bietet.

Das Finanzmanagement fungiert somit als Kompass, der
dem CFO eine klare Richtung vorgibt und hilft, strate-
gische Entscheidungen auf Basis fundierter Zahlen zu
treffen.

Liquidititssteuerung: Der Puls des Unternehmens

Wihrend das Finanzmanagement insbesondere die stra-
tegische Navigation unterstiitzt, ist die Liquiditit der
lebenswichtige Faktor, der sicherstellt, dass das Unter-
nehmen jederzeit handlungsfihig bleibt. Die kurzfristige
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Liquidititsplanung und das Cash Management sind un-
verzichtbare Steuerungsinstrumente fiir jedes Unterneh-
men. Sie gewihrleisten die finanzielle Stabilitit, ermog-
lichen flexibles Handeln in Krisen, optimieren Kosten
und bieten die Grundlage fiir strategische Investitionen
und Wachstum. Unternehmen, die ihre Liquiditit jeder-
zeit im Blick haben, sind besser in der Lage, auf Markt-
verinderungen zu reagieren, Risiken zu minimieren und
langfristig erfolgreich zu agieren.

Das Cash Management ist daftir verantwortlich, die
Geldstréme innerhalb des Unternehmens effizient zu
steuern. Aufgabe des Cash Managements ist es in Echt-
zeit einen Uberblick der Liquiditit zu gewinnen - unter-
nehmensweit und bank- und linderiibergreifend. Dies
bedeutet nicht nur, jederzeit einen Uberblick tiber Ein-
und Auszahlungen zu haben, sondern auch strategisch
zu entscheiden, wie freies Kapital eingesetzt wird - sei es
zur Schuldentilgung, ftr Investitionen oder zum Aufbau
einer Liquidititsreserve.

Eine kurzfristige Liquidititsplanung erginzt dies, in-
dem sie mogliche Liquidititsengpésse frithzeitig erkennt
und dem CFO ermdglicht, gezielte GegenmafRnahmen
zu ergreifen. Gerade in Krisenzeiten, wenn die Zahlungs-
strome unvorhersehbar werden, ist eine genaue Planung
von entscheidender Bedeutung. Insbesondere die vergan-
genen 24 Monate haben gezeigt, dass Liquidititsreserven
teilweise in Rekordzeit verbraucht werden kénnen. Dies
hat ungesteuerte Insolvenzen zu Folge, die einen Restart
deutlich erschweren. Deshalb hilt die Liquidititspla-
nung auf Kurs, indem Sie jederzeit die Zahlungsfihig-
keit dokumentiert. Die fortlaufende Dokumentation auf
Basis der rollierenden Liquidititsplanung ist zudem ein
zentrales Element zur Enthaftung der Geschiftsfithrung
und Organe.

Projektmanagementoffice (PMO):

MaBnahmen auf Kurs halten

Selbst die besten Pline und die klarsten finanziellen
Prognosen niitzen wenig, wenn die Umsetzung strategi-
scher Maffnahmen nicht konsequent verfolgt wird. Hier
kommt das Projektmanagementoffice (PMO) ins Spiel,
das die Mafinahmenumsetzung und das Mafinahmen-
tracking tiberwacht und steuert. Das PMO sorgt dafur,
dass einmal beschlossene Projekte und Initiativen auch
tatsichlich realisiert werden - und das effizient, inner-
halb der vorgesehenen Zeit und im Rahmen des Budgets.

Mafinahmentracking erméglicht es dem CFO, die Fort-
schritte der einzelnen Projekte kontinuierlich zu tiberwa-
chen und sicherzustellen, dass sie im Einklang mit den fi-
nanziellen Zielen des Unternehmens stehen. Werden die
Kosten eingehalten? Werden Deadlines erreicht? Wo gibt

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. in folgenden
Themenstellungen:

Finanzmanagement: Effiziente und automati-
sierte Finanzprozesse (Datenmanagement, Konso-
lidierung, Abschluss, Planung und Reporting)

Liquiditatsmanagement: Transparenz iiber
Liquiditatssituation und Minimierung der Organ-
haftung (Cash Management, kurzfristige Liquidi-
tatsplanung)

Szenario-Management: Uberpriifung
Geschaftsmodell sowie Implementierung und
Steuerung von MaRnahmen (Projektmanage-
mentoffice — PMO)

es Abweichungen? Diese Fragen kann ein leistungsfihi-
ges PMO prizise beantworten und damit verhindern,
dass Projekte oder Maffnahmen aus dem Ruder laufen.
Sollte es dennoch zu Abweichungen kommen, kénnen
so frithzeitig Gegenmafinahmen und Zusatzma3inahmen
ergriffen werden.
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Die perfekte Symbiose von Finanzmanagement, Liquiditit und
Mafinahmencontrolling - der Dreiklang aus kaufminnischen
Steuerungsintrumenten!

Die wahre Stirke dieser Instrumente liegt in ihrer nahtlosen Inte-
gration. Finanzmanagement, Liquidititssteuerung und das PMO
greifen wie Zahnrider ineinander. Ohne eine solide finanzielle
Grundlage kann keine effiziente Liquidititsplanung erfolgen.
Ohne ausreichende Liquiditit sind strategische Mafinahmen
oder Investitionen nicht umsetzbar. Und ohne eine konsequen-
te Umsetzung der MafSnahmen liuft selbst die beste Planung ins
Leere und das Geschiftsmodell lisst sich nicht ausrichten oder
optimieren.

Der CFO ist daher nicht nur fiir die prizise Navigation verant-
wortlich, sondern auch fiir das Zusammenspiel dieser zentralen
Bereiche. Finanzmanagement liefert die Datenbasis und zeigt den

Weg. Liquidititsmanagement sorgt dafiir, dass das Unternehmen

zahlungsfihig bleibt und Ressourcen optimal eingesetzt werden.
Das PMO stellt sicher, dass strategische Initiativen und Projekte
reibungslos durchgeftihrt werden.

In Kombination erméglichen diese Steuerungsinstrumente dem
CFO, das Unternehmen in jeder Wetterlage stabil und sicher zu
mandvrieren - sei es durch die unruhigen Wellen wirtschaftlicher
Krisen oder die ruhigen Gewisser stabilen Wachstums.

Kontakt: restrukturierung@wieselhuber.de
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Optimierung der Finanzierungsstruktur
mittels Debt Advisory

Die vergangenen Jahre waren gekennzeichnet von ,zu viel
Geld im Markt®. Aufgrund der guten Wirtschaftskon-
junktur herrschte eine eher ,laxe“ Kreditvergabe, ge-
kennzeichnet durch Kreditvergaben ohne Sicherheiten
und Covenant light -, wenn nicht sogar Covenant free-
Strukturen. Dies hat in der Praxis teilweise zu einem
»Flickenteppich“ von Krediten und Darlehen gefiihrt.

Die Anpassungsfihigkeit von Unternehmen beziiglich
ihrer Finanzierung und Kapitalisierung ist entscheidend
fiir ihren Erfolg. Um eine stabile Finanzierungsbasis zu
schaffen, empfiehlt es sich, die Finanzierungsstruktur
frithzeitig zu analysieren und gegebenenfalls in eine
neue Struktur zu tiberfithren. In dieser Situation spielt
das Debt Advisory eine wichtige Rolle. Wie kdnnen Kre-
ditdokumentationen neu verhandelt werden oder beste-
hende Finanzierungen umstrukturiert werden, um die
finanzielle Stabilitit und Flexibilitit des Unternehmens
zu verbessern?

Analyse der Finanzierungsstruktur
Tiefegehende Analyse der Passivseite der Bilanz und aller
zugrundeliegenden Kreditvertrige.

Die tiefgreifende Analyse aller zugrundeliegender Kredit-
vertrige muss darauf ausgerichtet sein, ob es sich zum

Banken \ -
Darlehen, Betriebsmittellinien,

. alinin Aestive

Hedging (Zins-, Wahrungsabsicherung)

Beispiel um bilaterale Linien, einen Konsortialkredit
oder eine strukturierte Finanzierung handelt. Beim Kre-
ditvolumen ist zu priifen, wie die Risikoverteilung der
engagierten Banken aussieht. Und natiirlich, wie sich die
Sicherheitenposition der Finanzierer darstellt: Blanko,
pari passu oder existieren Ungleichgewichte?

Von besonderer Bedeutung sind die unterschiedlichen
Kredit-Laufzeiten. In der Praxis zeigt sich oft, dass Un-
ternehmen ausschliefilich tiber bilaterale Finanzierun-
gen verfiigen und neben den ,baw* (bis auf weiteres)
Betriebsmittellinien nur noch tiber (Immobilien-)Darle-
hen mit einer Tilgungsstruktur verfiigen. Hier besteht
das Risiko in einer moglichen Streichung von Betriebs-
mittellinien, also dem kurzfristigen Ausstieg einer Bank
oder Banken und einer nicht fristenkongruenten Finan-
zierung zum Beispiel fuir Investitionen.

Optimierung der Finanzierungsstruktur

Eine passgenaue Finanzierungslésung ist fiir ein Unter-
nehmen wichtig, daher missen individuelle Kreditls-
sungen strukturiert werden, die Flexibilitit zur Anpas-
sung bieten und mit weiteren Finanzierungsarten wie
Offentlichen Fordermitteln, Schuldscheindarlehen oder
Mezzanine-Kapital kombinierbar sind.

Gesellschafter (Eigenkapital, Nachrangdarlehen)
Genussrechte, Stille Beteiligung
Investor, Beteiligungsgesellschaften, Private Equity (Kapitalerhdhung)

f Debt Funds

= .
| |
erl Wachstums-/Nachfolgefinanzierung
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Eine gute, ausgewogene Bilanzstruktur ist fiir jedes Un-
ternehmen von grofler Bedeutung und die Finanzie-
rungskonditionen konnen entscheidend von Bilanz-
kennzahlen abhingen. Zentral fiir die Finanzierbarkeit
und fiir die Héhe der Finanzierungskosten von Unter-
nehmen ist das Rating, somit wichtige Bilanzkennziffern
wie die Eigenkapitalquote und der Verschuldungsgrad.
Die Net Debt/EBITDA Ratio gibt Aufschluss tiber die
finanzielle Stabilitit des Unternehmens. Sie zeigt auf,
wie lange das Unternehmen benétigt, um seine gesamte
Nettoverschuldung mit dem EBITDA zu tilgen.

In einem ersten Schritt muss die Debt Capacity (Ver-
schuldungsfaktor) ermittelt werden, um so dann die
Hohe des Fremdkapitals, das ein Unternehmen bedie-
nen kann, als Ausgangspunkt fiir die finanzielle Neu-
strukturierung, festzulegen. Der Verschuldungsfaktor
ist ein Zielwert und durchschnittlich sollte ein Unter-
nehmen zwischen 3 und 6 Jahren bendtigen, um die
Effektivverschuldung vollstindig zuriickzubezahlen. Im
Anschluss ist ein Financial Model zu erstellen, basierend
auf Planungsszenarien des Unternehmens, die Moglich-
keiten einer neuen Finanzierungsstruktur aufzeigt.

Um eine Optimierung einer Finanzierungslage zu er-
reichen, sollten die Kredite ,tranchiert” sein, und zwar
anlassbezogen:

Fur den Kurzfristbereich kann die Betriebsmittellinie als
»Kreditrahmen® zur Verfiigung gestellt werden, indem
sie, zum Beispiel, fiir Avale ausnutzbar ist. Bei Unterneh-

MANAGEMENT SUPPORT 2 [ 2024

W&P-SUPPORT

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

Finanzierung und Refinanzierung
Begleitung in Finanzierungsverhandlungen
Debt Advisory

Finanzielle Restrukturierung

Unternehmen die Teile ihres Zahlungsverkehrs in aus-
lindischen Wihrungen abwickeln sollten zur Absiche-
rung dieser Wihrungsrisiken ein Hedging abschliefen,
um so vor Wihrungsschwankungen geschiitzt zu sein.
Daneben koénnen auch Zinsschwankungen abgesichert
werden.

Zwar bleiben Bankkredite - in Deutschland - auch in
Zukunft ein wichtiger, unverzichtbarer Baustein im Fi-
nanzmanagement, jedoch werden weitere ,Bausteine®
im Finanzierungsmix stirker an Bedeutung gewinnen.
Neben den klassischen Bankkrediten gewinnen immer
mehr weitere Fremdfinanzierungsformen und -struktu-
ren an Bedeutung, die je nach Anlass und Situation ein-
gesetzt werden konnen: Factoring, Sale und Lease Back
oder auch Finanzierung tiber den Kapitalmarkt und
Debt Funds.

Die verschiedenen Finanzierungsbausteine miissen er-
mittelt werden und im Rahmen einer zum Beispiel Kon-
sortial-/Strukturierten Finanzierung zu einer Komplett-
losung im Sinne einer Gesamtfinanzierung zusammen-
gefithrt werden. Damit kann eine Komplettlésung im
Sinne einer Gesamtfinanzierung erzielt werden.

FAZIT

men mit einen hohen Avalbedarf empfiehlt sich aller- Welche Form der Finanzierung schlussendlich gewihlt wird,

dings eine separate Avallinie. Fiir Auslandsgeschifte ist hingt von zahlreichen Faktoren ab, die im Vorfeld genauestens

zur Absicherung eine Akkreditivlinie von Vorteil: hier analysiert werden sollten. Die Unterstiitzung durch einen Debt

tbernimmt die Bank des Importeurs gegentiber dem Ex- Advisor ist daher unerlésslich. Es bedarf nicht nur viel Erfahrung

porteur ein abstraktes Zahlungsversprechen. Anstelle des
Kunden ist die Bank in der Pflicht und dieses Konstrukt
entlastet die Liquidititssituation des Unternehmens.

bei der Analyse der aktuellen Finanzsituation des Unternehmens
und der Erstellung einer nachhaltigen Finanzplanung, sondern

auch bei der anschliefenden Verhandlung mit den potenziellen

Unternehmen, die im Einkauf mit schwankenden Lager- Fremdkapitalgebern tiber die die Hohe und Ausgestaltung des

bestinden konfrontiert sind, hilft eine sogenannte Bor- Finanzierungsbetrages.

rowing Base Finanzierung, bei welcher ein Kreditrahmen

(Obergrenze) vereinbart wird, dessen Hohe sich aus dem

Wert der zur Verfligung gestellten Sicherheiten ergibt.
Kontakt: finanzierung@wieselhuber.de

Im Langfristbereich sind Tilgungsdarlehen fiir Investiti-

onen aufzunehmen, die tiber das Anlagevermogen besi-

chert werden, um eine fristenkongruente Finanzierung

zu erzielen.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Abb. 1: Prozessablauf
eines Real Estate-Quick
Checks
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Der Immobilienanteil an der
Bilanzsumme deutscher Indust
rieunternehmen durfte im Dur-
schnitt bei etwa 15-20% liegen.
In Folge der wirtschaftlichen
Abkiihlung und der verinderten
Arbeitswelt durch  Homeoffice
schwankt der Bedarf produktiver
und administrativer Flichen der
Unternehmen. Gab es frither
noch eine rege Investorennach-
frage nach solchen nicht mehr betriebsnotwendigen
Grundstiicken und Gebiuden, so miissen heutzutage
die Industrieunternehmen die Hebung vorhandener
Wertpotenziale immer hiufiger selbst anstoflen.

Der W&P-Quick-Check (Abb. 1) hilft dabei, die relevan-

ten Sto3richtungen und Potenziale rasch zu identifizieren.

Werte richtig einordnen

Im Rahmen betriebsnotwendiger Immobilien ist der
Wert deutlich iiber den Geschiiftszweck fiir den Mieter
definiert. Werden jedoch durch bspw. Verlagerung von
Produktionskapazititen oder strategische Neuausrich-
tungen im Unternehmen vollzogen, verbleiben nicht
mehr betriebsnotwendige Assets auf der Bilanz und wer-
fen Fragen zur Verwertung und Liquidititssteigerung
auf. Dies betrifft u.a. Produktionsstitten, Lager, Biiros
als auch Grundstiicksreserven gleichermafien. Sobald

Assetklassen StoBrichtungen

Nutzungsoption?

=)

Redevelopment? >

=

Modernisierung?
Revitalisierung?
Redevelopment?

Nutzungskonzept?

=

Wertpotenziale im Corporate
Immobilienportfolio heben

der urspriingliche Nutzungszweck entfillt, oder sich an-
dert, gelten hiufig die bisherigen Annahmen zum Wert
nicht mehr und sind mit einem spirlichem Kiuferum-
feld konfrontiert.

Durch die verinderten Marktbedingungen und gesamt-
wirtschaftlichen Entwicklung zeigen vor allem energiein-
tensive Sektoren als auch bspw. der Automotive Bereich,
dass der Investorenappetit deutlich vermindert ist.
Verwertungsinstrumente wie Sale-Lease-Back und Sale-
Rent-Back kommen nicht mehr in der Hiufigkeit zur An-
wendung wie bis 2020. Vielmehr sind aktuelle Transakti-
onen deutlich geprigt durch hohe Anforderungen an die
Drittverwendungsfihigkeit als auch Nutzungsflexibilitit
- diese Faktoren fallen in den meisten Bestinden auf
Grund der bisherigen Nutzungsspezifika sehr gering aus
und bewirken deutliche Abwertungen der Immobilie.

Potenziale erkennen

Um Werterhalt oder sogar Wertsteigerung zu erzielen,
ist eine tiefgehende Analyse der aktuellen Rahmenbedin-
gungen und die Einordnung in das spezifische Marktum-
feld von wesentlicher Bedeutung. Hierbei ist es wichtig,
dass stets das gesamte Portfolio in die tibergeordneten
Planungen und Maflnahmen einflieft. Wie verindert
sich mein Flichenbedarf? Habe ich die Moglichkeit zu
konsolidieren? Kann ich durch Prozessanpassungen Im-
mobilienwerte freisetzen und dadurch eine hohere Flexi-
bilitit erreichen?

Bewertungsmatrix
Kriterien Modernisie-  Revitalisie- Redevelopment
il rung rung Option1 2 3

— Standort
— Wetthewerb
— Baurecht
= GIAIE] Quick-Check auf Basis
— Gebdudesubstanz qualitativer und quantitativer
_ Technik Bewertungskriterien
— Investitionen
— KPIs
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Werthaltigkeit Corporate Real Estate

mittel hoch

Standortspezifische
Drittverwendungsféhigkeit

gering

gering mittel hoch

Nutzerflexibilitat

Neben diesen allgemeinen, strategischen Einfliissen
sind vor allem die Fragestellungen nach aktuellen bau-
ordnungs- und bauplanungsrechtlichen Gegebenheiten,
sowie der Objektqualitit wichtige Potenzialtreiber. Eine
umfassende Betrachtung eines riumlich naheliegenden
Nachnutzerkreises gibt bereits erste Hinweise, ob eine
potenzielle Nachnutzung mit dhnlichem Flichenanfor-
derungsprofil tiberhaupt realistisch erscheint. Viel mehr
muss die Frage lauten, ob das Objekt fur die umliegende
Nutzerlandschaft die Nachfrage bedienen kann. Sofern
dies nicht der Fall ist, muss unweigerlich das Augenmerk
in die Bereiche Drittverwendungsfihigkeit und Flichen-
flexibilitit fallen. Ist das Objekt/Grundstiick teilbar?
Ermoglicht der Bebauungsplan weitere Nutzungsarten,
die eine bessere Nachfragesituation vorweisen? Wie ist
der technische und energetische Stand, etc.? Durch die
marktorientierte Analyse erhilt man das Bild der besten
Nachfragesituation und kann das eigene Asset am maxi-
mal erzielbaren Verwertungserfolg messen und hieraus
Mafinahmen schntiren.

Werte steigern

Die vorangehenden Betrachtungen zu einem ideal ver
wertbaren Produkt im aktuellen Marktumfeld helfen,
fir die weiterfiihrenden Entscheidungen einen wirt-
schaftlich sinnvollen Rahmen zu stecken und den Wert
im Bestand oder auch in Vorbereitung einer Transaktion
zu sichern oder zu verbessern.

Da Investoren im aktuellen Marktumfeld mit geringer
Risikobereitschaft solchen opportunistischen Ankaufs-
moglichkeiten gegentiberstehen, liegt ein Grofiteil des
Hebelweges bei den Eigentiimern. So kann ggf. durch
einen geringen Kapitaleinsatz die potenzielle Teilbarkeit
des Objektes in eine Multi-Tenant-Struktur vorbereitet
werden, alternative Nutzungsmoglichkeiten durch Ein-

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Abb. 2: Werthaltigkeit in Korrelation zur
Drittverwendung und Flexibilitct

bindung der Verwaltungen eruiert werden, als auch die
Entwicklung effizienterer Flichenkonzepte angestoflen
werden. So kdnnen bspw. bei weit gefassten Nutzungs-
moglichkeiten gem. B-Plan bereits erste Konzepte und
Ideen in eine weitere Verwertungsstrategie einfliefen.
Sofern der Nutzen in wirtschaftlichem Verhiltnis steht,
konnen diese Mafinahmen bis hin zu strukturellen Ein-
griffen, Baurechtsschaffung und weiteren Mafinahmen
fithren. Mit steigender Drittverwendungsfihigkeit und
Flichenflexibilitit, steigt auch der Kreis potenzieller In-
teressenten auf Nutzer- und Investorenebene, wodurch
der aktuelle Wert gesichert und ggf. gesteigert werden
kann.

W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u.a. in folgenden Themen-
stellungen:
Quick-Check Immobilen
Asset & Loan Option Review
Sale-Lease/Rent-Back
Independent Business Review
Transaktionsmanagement
Immobilien- & Verwertungsstrategie

FAZIT
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Die aktuellen Marktgegebenheiten mit sinkender Nachfrage brin-
gen Werte von Immobilienbestinden ins Wanken. Mit Wegfall
des urspriinglichen Nutzungszwecks verfillt hiufig ein wesent-
licher Teil des bisher stabilen Wertes. Dies trifft nicht nur die
Bestinde im Bereich der Corporates - auch bei Bestandshaltern,
Family Offices und Portfoliostrukturen sind diese Abwertungen
bereits durchgedrungen oder kiindigen sich an. Mit einem schnel-
len Uberblick lassen sich im Rahmen eines Quick-Checks die
wesentlichen Stellschrauben erkennen und eine Entscheidungs-
grundlage bilden, wie weit an den Schrauben gedreht wird, um

weiteren Abwertungen zu entgegnen.

Kontakt: finance@wieselhuber.de
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.Digitalisierung ist
fiir uns eine strate-
gische Séule und
Fundament fiir nach-
haltiges Wachstum
bei gleichbleibend
héchster Versor-
gungsqualitét fiir
unsere Kundinnen
und Kunden. Die
Kompetenz und Er-
fahrung von W&P
hat uns in der Erar-
beitung unserer
Digitalstrategie in
kiirzester Zeit auf
den richtigen Weg
gebracht.”

Florian Streifeneder
Geschdftsfiihrender
Gesellschafter

Digitale Produkte
& Services
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Digitalstrategie

fiir Effizienz und Ergebniswirkung @ JHreifeneder ﬂ

Projektbeispiel

Das Familienunternehmen Friedrich
Georg Streifeneder KG in dritter und
vierter Generation gehort mit ca. 700
Mitarbeitenden zu den grofiten Versor-
gern im Bereich Orthopidietechnik,
Prothetik und Rehatechnik. Die Un-
ternehmensgruppe gliedert sich in die
entsprechenden Teilgesellschaften und
deckt die Bereiche Produktion, Ver-
trieb, Dienstleistung und Sanititsfach-

handel ab.

Aufgabe

Steigende biirokratische Anforderungen
und der tiber die Branchengrenzen hin-
aus zunehmende Fachkriftemangel sind
aktuelle Herausforderungen fiir STREI-
FENEDER. Um diesen und weiteren
Marktentwicklungen auch in Zukunft
erfolgreich zu begegnen und die solide
Positionierung im Markt zu behaupten,
ist eine strukturierte Herangehensweise
an die Digitalisierung unerlisslich.
W&P wurde damit beauftragt, eine un-
ternehmensweite Digitalstrategie zu erar-
beiten, um prozessuale Effizienzsteigerun-
gen und Ergebnispotenziale durch Digi-
talisierung zu erschlieBen, um die Markt-
positionierung langfristig zu sichern.

Digitalstrategie @

Digitales Marketing

Digitale Prozesse
& Vertrieb &A isi

Datengetriebene

Umsetzung

In mehreren Projektphasen des W&P-Digital Excellence Ansatzes

zur unternehmensweiten Digitalisierung wurde das bestehende Pro-

jektportfolio ausgewertet, erginzt, quantifiziert und zusammen mit

Geschiftsfiihrung und Projektverantwortlichen adjustiert:

B Outside-In Analyse von Marktentwicklungen inklusive Verin-
derungen in der Kundenbasis, Technologietrends und Wettbe-
werbsanalyse

B Aufnahme aktuell laufender und geplanter Digitalprojekte
inklusive Visionsworkshops mit Geschiftsfithrung und Projekt-
verantwortlichen

B Bewertung, Bereinigung und Priorisierung des Projektportfolios
entsprechend strategischer Aufwands- und Nutzenpotenziale
inklusive gruppenweiter Synergieeffekte

B Ableitung strategischer Handlungsfelder und Digitalinitiativen
inkl. konkreter Verantwortlichkeiten von Projekten und Ergeb-
niswirkung

B Formulierung von Digitalvision, quantitativen Ergebniszielen
und Erfolgskennzahlen als konkrete Zielsetzung der Digitalstra-
tegie

M Etablierung einer zentralen Instanz inkl. Ergebnisverantwortung
der Digitalstrategie: Unternehmensweites Digitalboard

Ergebnis

B Anhand von Outside-In Analyse (Markt, Kunde, Wettbewerb)
fundiertes und strategisch priorisiertes Projektportfolio

B Top-Down und Bottom-Up iteriertes und quantifiziertes Ziel-
system der Digitalstrategie inkl. projektindividueller Erfolgs-
kennzahlen

B Etabliertes Antrags-
tool fiir unternehmens-

/\7I|Jigi|al

excellence weit eingereichte Pro-

jektantrige, insb. zur

0 Verbesserung der Pro-

zesseffizienz

System- Mindset

architektur

Y

Digital Transformation Office

Al
Yo

Kontakt: digitalisierung@
wieselhuber.de

& Kompetenzen

<
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Performancekennzahl

Return on R&D"

Projektheispiel

Die Wilo SE ist ein multinationaler Technologiekonzern mit Haupt-
sitz in Dortmund, der Pumpen und Pumpensysteme fiir Anwen-
dungen in der Gebiudetechnik, Wasserwirtschaft, Industrie und
dem OEM-Bereich entwickelt und produziert. Das Unternehmen
ist mit iiber 70 Produktions- und Vertriebsgesellschaften in mehr
als 90 Lindern mit ca. 8.400 Mitarbeitenden weltweit vertreten.

Aufgabe

WILO hat sich unternehmensweit ein Ziel gesetzt: Neue Produkte
schneller zu entwickeln und im Markt einzufiihren. Um dafiir das Be-
wusstsein unternehmensiibergreifend zu stirken und den Erfolg mess-
bar zu machen, sollte eine entsprechende Kennzahl entwickelt und
eingefiihrt werden.

Anforderung an diese KPI: Sie sollte projektbezogen und outputori-
entiert sein sowie eine systematische Verkniipfung mit den relevan-
ten Schnittstellenbereichen wie z. B. Vertrieb und Operation ermog-
lichen.

Umsetzung

W&P bietet eine praxiserprobte und strukturierte Vorgehensweise
an, um unternehmensindividuell die Spitzenkennzahl ,,Return on
R&D* zu entwickeln und einzufiihren.

Der Prozess zur Entwicklung des ,Return on R&D* ist iterativ und
in folgende vier Phasen unterteilt :

1. Definition unternehmensspezifischer Input-Output-Faktoren:
Im Rahmen eines Workshops werden die unternehmensspezifi-
schen Input-/Output-Faktoren in Abhiingigkeit der bestehenden
Unternehmens- und F&E-Strategie sowie der Rolle der F&E im
Kontext der Gesamtorganisation erarbeitet und das Berechnungs-
modell festgelegt.

2. Plausibilisierung ,,Return on R&D*:
In dieser Projektphase wird ein Prototyp auf Einzelprodukt-
bzw. Projektebene mit Realdaten zur Berechnung des ,,Return on
R&D* aufgebaut und eine Plausibilisierung der Input-Output-
Faktoren mit ausgewihlten Vertretern (z. B. F&E, Controlling,
Produktmanagement) vorgenommen und ggf. Anpassungen
umgesetzt.

3. Simulation Produkt-/Projektportfolio zur Identifikation
der Performancetreiber:
Durchfithrung von Szenario-Rechnungen und Interpretation der
Ergebnisse mit dem Projektteam zur Identifikation der wesentli-
chen Einflussfaktoren zur Steigerung des ,,Return on R&D*
sowie zur Ableitung konkreter Maffnahmen.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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4. Roll-out ,,Return on R&D*:
Erarbeitung eines Umsetzungsfahr-
plans mit dem Projektteam sowohl
fir den Roll-out (z. B. Aufbau Regel-
Reporting) als auch fiir die Mafnah-
men zur Steigerung des ,,Return on

R&D*

Ergebnis

B Vorstandskennzahl ,Return on
R&D* eingefiihrt

B Konzept zur nachhaltigen Steigerung
des ,Return on R&D* zur Umsetzung
eingesteuert

B Konzern- und gruppeniibergreifendes
Commitment bzgl. ,Return on R&D*
als neuer zentraler Leistungsindikator
etabliert

Kontakt:
innovation@wieselhuber.de

Einflussnehmende Faktoren
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.Dank der struktu-
rierten Vorgehens-
weise von W&P
haben wir eine kom
plexe Herausforde-
rung zielorientiert
geldst. Gemeinsam
konnten wir die fiir
uns wichtigste Ma-
nagementkennzahl
zur R&D-iibergrei-
fenden Performan-
ce-Messung und
Steuerung der Neu-
produktentstehung
einfiihren!”

Georg Weber
CTO der WILO SE

Menge Preis Herstellkosten Time-to-market
| | * | |
Output

Return on R&D &
| | | |
Projektkosten Projektlaufzeit F&E Portfolio Weitere
F&E-Aufwande
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HORIZON 2030

Evaluierung von Wachstumschancen und
Kostensenkungspotenzialen @

,Durch die Zu-
sammenarbeit mit
W&P konnten wir
neue Umsatz- und
Wachstumspoten-
ziale identifizieren.
Das Know-how und
die Erfahrung des
Beraterteams haben
uns geholfen, unser
Leistungsspektrum
effizienter und kos-
tenglinstiger zu ge-
stalten. Entschei-
dend fiir den Pro-
Jjekterfolg war der
enge Austausch mit
den Beratern, die
nicht nur fachlich
iiberzeugten, son-
dern auch mit Au-
genmal agierten
und damit gut zu
unserer Unterneh-
menskultur pass-
ten.”

Dominik Gschwendtner
Geschdiftsleiter

Projektheispiel

InfraServ Gendorf betreibt als Infra-
strukturdienstleister mit rd. 1.000 Mit-
arbeitern den groBten Chemiepark
Bayerns. Das Unternehmen bietet ver-
netzte Losungen fiir die zentralen Auf-
gabenbereiche von Firmen der Chemie-
und Prozessindustrie innerhalb und
auBerhalb des Standorts. Dazu zihlen
umfangreiche Standortservices zu In-
frastruktur, Sicherheit, Umwelt, Logis-
tik, Ver- und Entsorgung sowie indus-
trielle Services wie Planung, Bau und
Instandhaltung.

Aufgabe

Ein wichtiger Standortkunde hat den
Stopp der lokalen Fluorpolymer-Produk-
tion angekiindigt und wird den Chemie-
park bis 2030 verlassen. Es drohen signi-
fikante Remanenzen fiir InfraServ. Die
chemische Industrie hat heute schon mit
massiven Herausforderungen und Ergeb-
niseinbufen zu kimpfen. Um diesen und
weiteren Marktentwicklungen erfolg-
reich zu begegnen, wurden diverse Pro-
gramme zur Ergebnissicherung initiiert.

W&P wurde in diesem Kontext beauf-
tragt, das Programm ,,HORIZON 2030
mit dem Ziel, der Identifizierung realis-
tischer Wachstumschancen und konse-
quenten MabBnahmen zur nachhaltigen
Kostensenkung fiir den Standort Gen-
dorf aktiv zu unterstiitzen.

Umsetzung

B Identifikation zusitzlicher Umsatzpo-
tenziale bei Bestandskunden mithilfe
einer Gap-Analyse (inkl. intensiven
Workshops mit mehr als 400 identifi-

zierten MaBnahmen)

B Entwicklung, Bewertung und Pri-
Wachstumsfelder
fir Neuansiedlungen und einer zu-

orisierung neuer

InfraServ

GENDORF

P

kunftsweisenden Positionierung des gesamten Chemieparks
Gendorf (CPG)

Evaluierung von internen und externen Services und Leistungen
(inkl. Mengentreibern, I'T-Systeme etc.) fiir nahezu alle Zentral-
funktionen sowie der Marktbereiche mittels einer strukturierten
Leistungsanalyse

— Durchfiihrung von funktionsspezifischen Workshops mit den
entsprechenden Bereichs- und Abteilungsverantwortlichen
zur Konkretisierung von Einsparpotenzialen

— Entwicklung einer personalwirtschaftlichen Feinkonzeption
entlang der MaBnahmen zur Kosteneinsparung fiir alle Funkti-
onsbereiche

Beriicksichtigung der bereits intern laufenden und beschlossenen
MaBnahmen und Anpassungsfihigkeit der Organisation
Ableitung weiterer Einsparpotenziale im Rahmen von Kosten-
struktur- und Organisationsanalysen sowie der Ausarbeitung
von Prozess- und Digitalisierungspotenzialen

Ergebnis

Effektivitat

Effizienz

Identifikation von substanziellen Umsatzpotenzialen bei
Bestandskunden inkl. definierter MaBnahmen zur konkreten
Umsetzung in der Organisation

Ausarbeitung quantitativer Business Cases zur Ansiedlung
neuer Unternehmen am CPG

Identifikation von Personal- und Sachkosteneinsparpotenzialen
(rd. 17 %) aus der Service- und Leistungsanalyse sowie einer
Kostenstrukturanalyse

Formulierung erginzender Empfehlungen zur Nutzung von
Optimierungspotenzialen im Rahmen umfangreicher Reorgani-
sationsmaBBnahmen

tung von Services hinsi
Must-have, Nice-to-have und Smart-to-Have
und ggf. Eliminierung

Sind Services im Kontext des Geschaftsmodells
und der Strategie unbedingt notwendig?

Sind die heutigen Service Level aus Sicht
des Service-Empfangers angemessen?

Adaption der Service Level aufein hinreichendes,
nachfrageorientiertes Niveau

Werden die Services im Kontext unserer
Wertschdpfungstiefe aufoptimale Weise erbracht?

In-/Qutsourcing und/oder Reorganisation
inkl. Shared Services (Make/Buy/Share)

Radikales Umdenken

Sind die Prozesse und (IT-)Systeme zur
Leistungsbereitstellung optimiert?

Potenziale aus Prozessen und (IT-)Systemen;
Digitalisierung, Automatisierung

Abb.: Methodik: Ein hinreichendes Leistungsniveau mit hoher Effektivitéit und Effizienz
wird iiber die sequenzielle Beantwortung von vier Schliisselfragen erzielt

Kontakt: bpi@wieselhuber.de
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Next step

Steigerung der Marketing- und
Vertriebsperformance @
Projektheispiel

Die Theben AG mit Sitz in Haigerloch ist ein Familienunterneh-
men mit iiber 100-jihriger Tradition. Das Unternehmen entwickelt
und produziert innovative Losungen fiir Zeit- und Lichtsteuerung,
Bewegungs- und Prisenzmelder sowie Komponenten fiir die KNX-
Gebiudesystemtechnik. Mit weltweit ca. 900 Mitarbeitenden und
einem Jahresumsatz von 170 Millionen Euro ist Theben in iiber 60
Lindern aktiv.

Aufgabe

Die Theben-Gruppe verfolgt einen ambitionierten Wachstumskurs,
der zuletzt hinter den Erwartungen zuriickblieb. Vor diesem Hinter-
grund wurde W&P wie folgt beauftragt:

B Umfassende Bewertung der Marketing- und Vertriebsperfor-
mance inkl. Kostenbetrachtung im Vergleich mit Wettbewer-
bern, Benchmarks und Best Practices

B Identifikation und Priorisierung der Bereiche mit dem grofiten
Optimierungspotenzial

B Ableitung konkreter Malnahmen, um Effektivitit und Effizienz
von Marketing und Vertrieb wirksam zu steigern

Umsetzung

Das Vorgehen erfolgte in zwei Hauptphasen:

1. Analyse und Bewertung Ist-Performance

Analyse interner Kennzahlen, Strukturen und Ti#tigkeiten
Benchmarking mit Wettbewerbern

Identifikation der Auffilligkeiten in Form von Uber- als auch
Unterperformance

Erginzung der gewonnenen Erkenntnisse in gemeinsamen Work-
shops mit Marketing- und Vertriebsverantwortlichen

Sales-FTE-Quote
Vertriebs-Mitarbeiter (FTE)/Gesamt-Mitarbeiter (FTE)
(in %)

2022 2023

Umsatz pro Vertriebs-FTE
Vertiebs-Mitarbeiter (FTE)/Umsatz
(in T9%)

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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2. Ableitung von Handlungsfeldern

B Ableitung spezifischer Handlungsfel-
der zur Optimierung der Vertriebs-
und Marketingperformance

B Identifikation von Quick Wins,
erwartetem Nutzen der MaBinahmen
und Ressourcen-Zeitaufwand

B Formatierung von drei Kernhand-
lungsfeldern:

B Selektive Anpassung der Aufbauor-
ganisation Vertrieb

B Schaffung einer systematischen
Vorgehensweise zur Lindermarktaus-
wahl und -priorisierung

B Schirfung des KPI-Sets zur effizien-
ten Marketing- und Vertriebssteue-
rung

B Erarbeitung und Verabschiedung
der Vorgehensweise zur operativen
Umsetzung inkl. Verantwortlichkei-
ten.

Ergebnis

B Transparenz: Marketing- und Ver-
triebsperformance sowie Kosten mit
Blick von auflen objektiviert

B Identifikation von drei Handlungs-
feldern zur Optimierung der Perfor-
mance in Marketing und Vertrieb

B Beriicksichtigung Gesamtperspektive
des Unternehmens und der Wech-
selwirkungen zwischen Marketing,
Vertrieb und anderen Funktions-
bereichen

B Mobilisierung: Fithrungskrifte und
Mitarbeitende zur Performance-
steigerung und Kostenoptimierung
aktiviert und motiviert

Kontakt: mv@wieselhuber.de
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.Das W&P-Team um
Dr. Michael Stau-
dinger hat uns mit
Branchenversténd-
nis, methodischer
Expertise und Prag-
matismus Ansatz-
punkte zur Perfor-
mancesteigerung
aufgezeigt. Sehr
gerne werden wir
fiir zukiinftige Auf-
gabenstellungen
erneut auf die Ex-
pertise von W&P
zurlickgreifen.”

Thomas Sell
Vorstand Vertrieb und
Marketing
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Blickpunkt Branche

Automobilzuliefererkrise — Fusionen und Insolvenz

Die Automobilzuliefererkrise setzt sich weiter fort, die Marktkonsolidierung
tiber Fusionen oder Kiufe aus Insolvenzen der mittelstindischen Unternehmen
schreitet voran. Dies konnte dazu fithren, dass mehr Unternehmen in die Insol-
venz geraten, in groflere zukunftstrichtigere Unternehmen mit Zukunftstechno-
logien integriert oder solvent liquidiert werden.

Mehr im nwb Fachbeitrag von Matthias Miiller und Christian Dresen.

SiiBwarenbranche: Produktinnovationen durch KI

Bereits heute bestehen vielfiltige erprobte Moglichkeiten, die Produktentwick-
lung durch Kl-gestiitzte Methodiken auf ein neues Level zu heben. Auch die Stf-
warenbranche befasst sich zunehmend mit KI in der gesamten Wertschopfungs-
kette. Dabei optimiert KI nicht nur bestehende Prozesse, sondern fordert auch
die Entwicklung innovativer Produkte, die den sich wandelnden Bediirfnissen
der Konsumenten gerecht werden.

Dr. Jerome Honerkamp im aktuellen SG Magazin zum KI-USP-Booster-Ansatz von WEP.

Spielware in der Krise?

Haba auf Herstellerseite, Spiele Max im Handel - die Meldungen zu prominen-
ten Insolvenzen in der Spielwarenbranche haben im vergangenen Jahr zugenom-
men. Multidimensionale Krisen kombiniert mit einer deutlichen Konsumzu-
riickhaltung sind exogene Faktoren, die nicht zu beeinflussen sind. In dieser
Situation geht es nun darum, Realititen anzuerkennen.

Was der Mittelstand jetzt tun kann, erldutern Daniel Emmrich und Philipp Trompeter im
Branchenmagazin TOYS.

Chemie und Kunststoff: Echte Nachhaltigkeitsstrategie ist unverzichtbar
Ist ein Jahresabschluss mit Lagebericht eine Unternehmensstrategie! Sicher
nicht. Also wird auch kein Nachhaltigkeitsreporting die unternehmerische Wil-
lensbildung und Definition einer Nachhaltigkeitsstrategie fiir Unternehmen
ersetzen. Diese Feststellung ist wichtig, da gerade die stark mittelstindisch ge-
prigte Chemie- und Kunststoffindustrie durch die CSRD und die zugeho-rigen
Reporting Standards (ESRS) vor sportliche buirokratische Herausforderungen
gestellt wird.

Ein Kommentar von Dr. Stephan Hundertmark in der K-Zeitung.

Sicherheitstechnik im Spagat: Performance Management als Losung

Die veriinderte Sicherheitslage, fortschreitende Digitalisierung und technologi-
sche Entwicklungen riicken Sicherheit in ein neues Licht. Angesichts der Ent-
wicklungen sind ganzheitliche und gleichzeitig flexible Ansiitze fiir effektive und
zuverlissige Sicherheitslosungen Pflicht - und kénnen als Ausgangspunkt fiir
Unternehmenswachstum genutzt werden. Wie das konkret funktioniert und wie
ein moglicher Ansatz aussieht?

Das zeigen Dr. Michael Staudinger und Lucca Nagel in einem aktuellen Beitrag im Fach-
magazin PROTECTOR.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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L

b Winelbes e Forsm 45018

Raus aus der Krise: Transformation und
Zukunftsgestaltung in der Fashion & Lifestylebranche

Steigerungen und erhohte Volatilitit auf der Kostenseite, insbesondere bei Roh-
stoffen, Logistik, Frachtpreisen, Personal, Miete, ESG-Anforderungen und Ener-
gie, sorgen bei zahlreichen Playern im Bereich Fashion- & Lifestyle fiir wirtschaftli-
che Anspannung. Fiir eine erfolgreiche betriebli-che Transformation gilt es jetzt die

Stirken der vielen mittelstindischen Unternehmen der Branche - hohe Margen,
Anpassungsfihigkeit und Routine im Umgang mit Wandel - mehr denn je zu
nutzen. Wie dabei konkret vorgehen?

Antworten und Impulse gibt es im neuen WE&P Dossier ,,Raus aus der Krise: Transforma-
tion und Zukunftsgestaltung in der Fashion & Lifestylebranche®.

100-Tageprogramm CTO: Erfolgreich als CTO starten

In den ersten 100 Tagen legt ein neuer Chief Technology Officer (CTO) den
Grundstein fiir den langfristigen Erfolg. Dabei sind eine klare Vision, das Identifi-
zieren von Herausforderungen, erste Erfolge und positive Verinderungen entschei-
dend. Der strukturierte Ansatz des 100-Tageprogramms von Dr. Wieselhuber &
Partner (W&DP) teilt diesen Prozess in drei Phasen auf und bietet konkrete Hand-
lungsempfehlungen.

Mehr dazu in der gleichnamigen Veroffentlichung ,, 100-Tageprogramm CTO: Erfolgreich

als CTO starten®.
Sanierung & Insolvenz — Neuigkeiten von der juristisch- -
betriebswirtschaftlichen Nahtstelle m o Lot

In zunehmend raueren Zeiten ist Restrukturierungskompetenz gefragt wie nie -
nicht nur bei den juristischen und betriebswirtschaftlichen Experten, sondern vor
allem auch im Management.

Zudem stehen aktuell Vergleichsrechnungen zwischen operativen Restrukturierun-
gen und Insolvenzverfahren im Fokus, um Gesellschaftern transparente Entschei-
dungsgrundlagen zu bieten. Modellierungen unterstiitzen die Verwaltung und den
M&A-Prozess (Fokus Share Deal Modellierungen).

Mehr hierzu in der aktuellen Ausgabe von ,Sanierung & Insolveny — Neuigkeiten von der
juristisch-betriebswirtschaftlichen Nahtstelle®.

W&P Studie: Impulse fiir das Geschiift mit der Spirituose

Die aktuelle Studie zeigt: Der Druck auf Entscheider in der DACH-Spirituosen-
branche ist hoch, das Marktumfeld konsolidiert sich weiter. Aus Sicht der Bran-
chen-Champions zwingen kurz- und langfristige Treiber die Akteure jetzt allen
voran ihre Digitalisierungsstrategie zu verankern, ihr Spirituosen-Okosystem fiir T )
Kooperationen zu nutzen, in ausgewihlten Mirkten die Internationalisierung wei-
ter voranzutreiben, Erweiterungen und Neuausrichtungen in der Genussmittel-

industrie zu tiberdenken sowie umfassende Kostensenkungs- und Effizienzsteige-
rungsmafinahmen anzustoflen.

Bestellen unter: www.wieselhuber.de/publikationen

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Kurz\btmdig

Handelsblatt

TOP
Beratung

Familienunternehmen &

W&P wieder ausgezeichnet in Handelsblatt
und brand eins

Zum dritten Mal in Folge ist Dr. Wieselhuber & Partner (W&P) auch 2024 als eines der renom-
miertesten Beratungsunternehmen Deutschlands ausgezeichnet worden. Das zeigt das TOP Berater

Mittelstand 2024-Ranking des Handelsblatts: Die Strategieberatung fiir Familienunternehmen wurde unter zahl-

2024 reichen Branchengréflen als Spezialist in den Kategorien ,,Familienunternehmen & Mittelstand®,

Handelsbiatt Reseanch Institute JIndustriegtiter sowie ,Restrukturierung & Turnaround” ermittelt und prémiert. ,Im Friihjahr
27062024

jihrte sich bereits das ,Beste Berater“Ranking von brand eins

und Statista zum zehnten Mal und wir sind stolz, jedes Mal
Handelsblatt

ausgezeichnet worden zu sein. Dass WE&P als starke Marke fiir die fithrenden deut-
schen Familienunternehmen nun erneut im Handelsblatt an diese Anerkennung
anschlieflen kann, zeigt: Bei unseren Kunden sind wir kompetenter, engagierter
und zuverldssiger Losungspartner fiir die Herausforderungen der aktuellen Zeit®, so
Gustl F. Thum, Managing Partner W&DP. Die Wettbewerbsfihigkeit, der
Unternehmenswert und somit die Zukunftsfihigkeit der W&P-Kunden

stehen seit jeher im Fokus der W&P Beratungsarbeit.

Dr. Wieselhuber & Partner (W&P) expandiert: Zum
16. September 2024 hat die fiihrende Top-Management
Beratung fiir Familienunternehmen neben seinem
Stammhaus in Miinchen und Standorten in Hamburg,
Disseldorf und Stuttgart nun ein weiteres Biiro in Ber-
lin eroffnet. , Fiir W&P steht seit jeher der personliche und
individuelle Austausch mit seinen Kunden im Vordergrund.

NEUER STANDORT

Triaugle | Zoofenster
Hardenbergstrafie 28a,
10623 Berlin

+49 30 2000 - 42550
berlinf@wissalhuber.de

_TOP
Beratung

Familenunternehmen &
Mittetstand
2024

Handehitletl Research insbibube
0 07300

W&P erdffnet 5. Standort in der Bundeshauptstadt

Der Schritt in die Hauptstadt unterstreicht einmal mehr die-
se Philosophie: Zum einen kann das wirtschaftlich etablierte
Netzwerk in der Region proaktiv ausgebaut, zum anderen Kun-
den-, Finanzierer- und Investorenbeziechungen weiter intensiviert
werden, so Prof. Dr. Norbert Wieselhuber, Managing
Partner W&P, anlisslich der Eréffnung. Auch die Nihe
zu den diversen Branchenverbinden und zur Berliner
Start-up-Szene, die sich auf Grund der zunehmenden Di-
gitalisierung und dem Einsatz Kuinstlicher Intelligenz po-
sitiv entwickelt, birgt entscheidende Vorteile fiir W&P
Kunden: Traditionell geprigter Mittelstand oder Fami-
lienunternehmen kénnen durch Kontakte zu innovati-
ven, jungen Unternehmen profitieren. Hinzu kommt:
Fir das unternehmerische Gestaltungsfeld ,Digitale
Transformation“ und die regionale Nihe zu innovativen
Losungsansitzen sind die Berater in Berlin am ,place to
be® - und kénnen entsprechendes Know-how direkt wei-
tergeben.

Kontakt WE&P Berlin:
Triangle | Zoofenster, Hardenbergstrafle 28a, 10623 Berlin

Tel: +49 30 2000 — 42550
E-Mail: berlin@uieselhuber.de

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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W&P goes Munich Consultants Cup:
Teamspirit at its best!

TUrEINanNocs

Von Hitzeschlacht bis Wasserschlacht, von Siegestriumen bis
Elfmeterkrimi: Beim Munich Consultants Cup (MCC) war mal
wieder alles mit dabei. Insgesamt 20 Unternehmensberatungen
traten auf dem Gelinde des Dornacher SV an, um bei einem
wahren Fuflballfest den Pokal der Pokale zu erringen. Auch
wenn die Messlatte ,Halbfinale® des Vorjahres vom W&P-
Team in 2024 nicht erreicht werden konnte: Der Sportsgeist
der Mannschaft unter Captain Philipp Trompeter war nicht zu
bremsen, die bedingungslose gegenseitige Unterstiitzung suchte
ihresgleichen. Auch bei zwischenzeitlich tiber 30° Celsius gin-
gen die W&Pler bis ans Auferste und kimpften gemeinsam

um jeden Meter in Richtung des gegnerischen Tors.

Flutkatastrophe in Bayern:
W&P spendet an das Bayerische Rote Kreuz

Starke Regenfille haben in Bayern und Baden-Wiirttemberg zu heftigen

FLUTKATASTROPHE Uberschwemmungen und Hochwasser gefihrt. Damme sind gebrochen,

BAYERN: Dérfer und Stidte wurden tiberschwemmt - die Schiiden gehen in die Mil-

W& P-SPENDE lionen. Mehrere Tausend Rettungskrifte sind seit Tagen im Einsatz, um
AN

pae Menschen aus ihren Hiusern zu evakuieren, im Wasser treibende Perso-

nen zu retten, Flutopfer mit Hubschraubern von Hausdichern zu bergen.

JTausende ehren- und hauptamtliche Helferinnen und Helfer stehen aktuell den
Flutopfern zur Seite. Sie benétigen finanzielle Unterstiitzung, die flexibel eingesetzt werden kann, um beispielweise die notige Ausriis-
tung anzuschaffen”, so Gustl F. Thum, Managing Partner von Dr. Wieselhuber & Partner (W&DP). Um jetzt und auch
zukiinftig fiir Katastrophen gewappnet zu sein, unterstiitzt das Team von W&P deshalb das Bayerische Rote Kreuz
mit der Spende seiner Autorenhonorare aus Presseverdffentlichungen. Rund 2.500 Euro werden noch heute in den
bayernweiten Spendentopf ,Hochwasser Bayern® iberwiesen.

W&P beim B2Run 2024: Laufend Gutes tun!

Alle guten Dinge sind 15: Bereits zum 15. Mal gingen auch in diesem Jahr wieder
laufbegeisterte W&PlerInnen bei Deutschlands groftem Firmenlauf an den Start. Die
W&P Sportskanonen schntrten ihre Laufschuhe, um eine ca. 5,6 km lange Strecke
zuriickzulegen - den Zieleinlauf im Miinchner Olympiastadion immer im Blick! Ne-
ben dem sportiven Teamspirit spielen beim diesjihrigen B2run auch Umweltschutz
und Nachhaltigkeit eine wichtige Rolle. In Kooperation mit dem Partner First Climate
wird fiir die gesamte Laufserie der CO2-Fuflabdruck berechnet und fiir unvermeidbare
CO2-Emissionen, die beispielsweise durch die Anreise aller Beteiligten und die Orga-
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nisation des Events entstehen, CO-Zertifikate erworben. In diesem Jahr wird auf die-
se Weise ein Wasserkraft-Projekt in Indien unterstiitzt. Dariiber hinaus pflanzt BZRun
fiir jedes angemeldete Team einen Baum in Kooperation mit der Stiftung ,Menschen

fiir Menschen“. Schon vor dem Start ist klar: An die Zeiten unseres W&P Running

Teams kommt die Konkurrenz sowie so nicht ran - Auswertungen miissen wir da gar
nicht abwarten. Entsprechend verdient wird der traditionelle Genuss des alkoholfreien Weiflbiers nach
dem Zieleinlauf sein. Wir sagen: Prost und Danke fiir Euren Einsatz!

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 Mlnchen, Dusseldorf, Hamburg, Stuttgart und
Berlin bietet Dr. Wieselhuber & Partner seinen Kunden umfas-

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

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

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

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

CONTROLLING geber nachhaltig sowie dauerhaft zu steigern.

1

W

Dr. Wieselhuber & Partner GmbH

Unternehmensberatung

info@wieselhuber.de
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