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Liebe Leserinnen,
llebe Leser.

40 Jahre Dr. Wieselhuber & Partner GmbH. Eine
Zahl, die stolz, nachdenklich und neugierig macht.

Der Stolz leitet sich offensichtlich aus der fiir eine
Unternehmensberatung durchaus beeindruckenden
Wegstrecke ab, die ich auch ganz personlich zu zwei
Drittel mitgehen durfte. Ein Weg, der geprigt war
durch eine Vielzahl exogener Transformationen und
Transformationchen, bei denen wir unsere Kunden,
oftmals als exklusive Beratungspartner, begleiten durf-
ten.

Dabei sollte auch der reflexive und immer auch
selbstkritische Blick auf diese Strecke nicht fehlen:
Waren wir immer nah dran am Puls der Zeit? Konn-
ten wir immer mit dem besten Team fiir den jeweili-
gen Kunden die optimale Losung erarbeiten? Haben
wir unsere DNA als fithrendes Beratungshaus fiir
Familienunternehmen und unsere Unabhingigkeit
konsequent vertreten und verteidigt. Ich meine, dass
der ,Gute® stets der Feind des ,Besseren” ist, aber wir
bis heute keinen Jota abweichen von unserem Selbst-
anspruch an uns und unsere Arbeit.

An einer derartigen Wegmarke schligt aber auch
das Beraterherz in einem hoher, geht es doch um die
unsere Zunft stets umtreibende Frage der Gestaltung
der Zukunft. Und bei allen zwischenzeitlichen Ver-
werfungen, Verwirrungen und Unsicherheit im ¢ko-
nomischen Gesamtkontext bleibt doch weit mehr als
nur Hoffnung. Es ist Zuversicht, Gelassenheit durch
Erfahrung und nicht zuletzt ein ungebrochener Ge-
staltungswille, um gemeinsam mit unseren Kunden
und neuen Partnern auch die kommenden 20 Jahre
Perspektiven zu eréffnen und Zukunft zu gestalten.

Lassen Sie uns gerne dariiber gemeinsam sprechen
- auf Basis Threr Agenda und unserer Erfahrungen
aus der brancheniibergreifenden Beratungspraxis.

Ich wiinsche Thnen eine fruchtbare und kurzwei-
lige Lektiire!

Ihr Gustl F. Thum

Sprecher der Geschdiftsfiihrung
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Die richtigen Fragen stellen

Wer die falschen Fragen stellt, braucht sich nicht wundern,
wenn er falsche Antworten bekommt und daraus falsche, un-
wirksame Entscheidungen ableitet und trifft. Auch die aktuell
hiufig zitierte Kuinstliche Intelligenz mit ihren Antworten setzt
voraus, dass man die richtigen Fragen stellt. Menschliche In-
telligenz sollte in der spezifischen und differenzierenden Fra-
gestellung immer noch einen hohen Mehrwert in der Nutzung
von KI haben und behalten.

Aber was sind die richtigen Fragen, um Unternehmen tiber-
lebens- und zukunftsfihig zu gestalten? Eigentlich war es immer
iiblich, dass Unternehmen ertrags- und marktwirksame Antwor-
ten auf Marktanforderungen und -trends, auf eine renditestarke
Allokation der Ressourcen geliefert haben. Die Entscheider ha-
ben mit sich und anderen dariiber gerungen, waren im Dialog
mit Stakeholdern, die nicht nur mit Verstand, sondern auch mit
emotionalem Engagement Losungen gefunden wurden.

Konnte es sein, dass man eher nach schnellen, populiren,
konfliktarmen Konzepten sucht und ggf. generelle Rezepte
umsetzt. Dass man weniger hinterfragt, Symptome behandelt,
unbequeme Fragen und ggf. auch anstrengende Antworten
im Sinne des ,geliebten Konsens“ vermeidet. Ein gefihrlicher
Weg, denn wer die Ursachen nicht kennt und diese nicht be-
seitigt, wird zu einem ,standigen Reparaturbetrieb“ und aus einer
yschleichenden Vergiftung® wird durch externe Schocks eine
akute, existenzielle Krise. Also rechtzeitig die richtigen Fragen
stellen.

Folgende drei ibergeordnete Fragenkomplexe gilt es zu kli-
ren: Zum Markt: Marktentwicklung, -prognose, Szenarien,
Marktsegmentation, Kiufer-/Verwenderanforderungen, Wett-
bewerbskonstellationen, Einfluss von exogenen Faktoren auf
Angebot und Nachfrage. Was macht die Attraktivitit der
Mirkte heute und in Zukunft aus?

Zum Produkt, zur Marktleistung: es handelt sich hierbei um
eine der entscheidensten Groflen fiir den Geschiftserfolg. Es
sind Erlos-, Kostentriger, verkérpern Technologiekompetenz
und stehen mit der Marke fiir Versprechen und Vertrauen.
Warum soll der Kunde gerade unser Produkt kaufen? Welche
Chancen und Risiken bestehen aus Markterweiterung und
Substitution?

Art, Stellenwert und kritische Grofle und Kraft von Ressour-
cen sind weiterhin zu kliren. Die Beantwortung dieser Fra-
gen scheint einfach zu sein, da sie doch im ,eigenen Zugriff, in
der eigenen Beurteilung liegen. Leider wird hier hiufig mit
interessengeleiteten Interpretationen, mit Wunschvorstellun-
gen argumentiert. Kapital- und Finanzkraft, Bonitit sind nicht
so dimensioniert, dass notwendige Investitionen und eine
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mogliche Vorwirtsstrategie realisiert
werden koénnen. Hiufig werden in
Familienunternehmen die Anspriiche
der Gesellschafter hinsichtlich einer
Ausschiittung ,vergessen oder ein-
fach negiert. Die entscheidende Fra-
ge: Verfligt man tiber das notwendige
Know-how, den Technologiezugang,
die Fertigungskapazititen und das

Management, um die Zukunft erfolg-
reich zu gestalten? Manchmal fehlt es nicht an der Erkenntnis-
fihigkeit, sondern an der Handlungsfihigkeit.

Diese drei Fragenkomplexe lassen sich tiberwiegend und
konkret mit Fakten beantworten. Aber wie das Leben so
zeigt, sind Fakten nicht immer ausschlaggebend fiir rationa-
le Entscheidungen und entsprechendes Verhalten. Es liegt
auch, und nicht selten an Einstellungen, Motivationen, an
Nutzenerwartungen und Interessenlagen der involvierten Per-
sonen. Inwieweit besteht Ubereinstimmung zwischen den in-
dividuellen Zielen der Stakeholder und den begriindeten not-
wendigen Zielen des Unternehmens? Diese Frage ist nicht ein-
fach zu kliren, aber sie muss gestellt und geklirt werden!

Die vorgenannten Ausfithrungen erheben keinen Anspruch
auf Vollstindigkeit und Allgemeingiiltigkeit, denn branchen-
und unternehmensspezifische Merkmale bestimmen Inhalte
und Bedeutung der Fragen. Es darf keinesfalls zu einem ,Ma-
nagement-by-Checklist* fithren, denn Unternehmen sind indi-
viduell geschaffene Systeme, die hinsichtlich Ort und Zeit ihre
Berechtigung haben, aber bei der komplexen und dynamischen
Umfeldentwicklung immer wieder neu erfunden und konfigu-
riert werden miissen.

Ich wiinsche Thnen und Threm Fithrungsteam, auch den
Gesellschaftern, dass sie Mut, Professionalitit und Konsequenz
aufbringen, die richtigen Fragen zu stellen, aber auch daraus
die notwendigen Antworten, vor allem Entscheidungen, strate-
gische, organisatorische und personelle Weichenstellungen und
Mafinahmen abzuleiten und umzusetzen.

Warten Sie nicht darauf, dass IThnen andere Fragen stellen
und diese auch gleich in Threm eigenen Interesse beantworten.

o N idiuntis

Prof. Dr. Norbert Wieselhuber
Griinder & Senior Partner
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Transformation

als Flihrungsentscheidung

Bedarfe ermitteln, Zielbild bestimmen, Umsetzung verankern

Transformation ist kein Ereignis, das zufillig passiert.
Transformation ist auch nicht nur ein Trendbegriff oder
ein Schlagwort fur jede Art von Verinderungsprojekt
und schon gar nicht mit operativen Managementaufga-
ben zu vermischen. Vielmehr ist Transformation als eine
der anspruchsvollsten strategischen Fithrungsaufgaben
zu verstehen, die angesichts aktueller externer Verinde-
rungstreiber in vielen Branchen zu bewiltigen ist.

Unternehmen stehen permanent unter dem Einfluss ex-
terner Krifte: technologische Innovationen, neue Wett-
bewerber, verinderte Kundenpriferenzen, regulatorische
Eingriffe, Konsolidierungen und M&A sowie Start-ups.
Diese Entwicklungen wirken zunichst als schwache Sig-
nale. Sie sind oft unscheinbar, nicht eindeutig und in ih-
rer Tragweite schwer abschitzbar. Hier beginnt Fithrung:
in der Entscheidung, diese Signale ernst zu nehmen -
oder sie als voriibergehende Stérung abzutun.

Je frither Signale erkannt und eingeordnet werden, desto
grofler bleibt der strategische Freiheitsgrad. Je spiter re-
agiert wird, desto enger wird das Zeitfenster. Mit zuneh-
mender Deutlichkeit reagieren mehrere Marktteilnehmer
gleichzeitig. Es entsteht ein Transformationswettbewerb.
In dieser Phase entscheidet nicht mehr nur die Qualitit
der Analyse, sondern auch die Geschwindigkeit der Ent-
scheidung und Konsequenz in der Umsetzung.

Anpassung oder Rekonfiguration

Nicht jede Verinderung erfordert Transformation. Un-
ternehmen sind lernfihig. Sie kdnnen Prozesse optimie-
ren, Kosten senken und Organisationen verschlanken.
Diese Anpassungen stabilisieren das bestehende System.
Sie sichern Effizienz, verbessern Ergebnisse und verlian-
gern hiufig den Handlungsspielraum.

Transformation hingegen bedeutet, dass das Unterneh-
menssystem selbst infrage gestellt wird. Geschiiftsmodell,
Wertschopfungsketten, Entscheidungsstrukturen sowie
Technologien verindern sich grundlegend. Beziehungen
zwischen Funktionen werden neu gewichtet, Kompeten-
zen neu kombiniert und Systemgrenzen neu definiert.

Transformationsdruck und Betroffenheit
Die Intensitit der Verinderung im Unternehmen be-

stimmt sich einerseits als Transformationsdruck durch
strukturelle Verinderungen im Marktumfeld sowie
durch die Betroffenheit andererseits, die sich intern
manifestiert. Stagnierende Wachstumsraten, sinkende
Marktanteile, zunehmender Preisdruck oder eine hohere
Kundenfluktuation sind frithe Indikatoren. Werden sie
als konjunkturelle Schwankung fehlinterpretiert, kann
strukturelle Erosion tiber Jahre unentdeckt bleiben.

Hierin liegt eine zentrale Fithrungsentscheidung: Han-
delt es sich um eine voriibergehende Schwiiche oder um
einen strukturellen Kipppunkt? Diese Entscheidung
bestimmt, ob frithzeitig gestaltet oder spit reagiert wird.

Der gefihrliche Moment — wenn Entscheidung
vertagt wird

Die grofte Gefahr liegt nicht im Transformationsrisiko
selbst, sondern im Transformationsverzug. Systeme und
Unternehmen bleiben oft lange stabil. Sie absorbieren
Druck, stabilisieren Ergebnisse und erzeugen die Illusi-
on von Sicherheit. Doch wenn sich strukturelle Verin-
derungen kumulieren, kann die Tragfihigkeit abrupt

einbrechen.
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Wird Transformationsdruck wiederholt nur mit Effizi-
enzprogrammen beantwortet, steigen Komplexitit und
Kapitalfehlallokation, wihrend die strategischen Optio-
nen zur Anpassung gegebenenfalls geringer werden. Ta-
lente orientieren sich neu, innovative Kunden wandern
ab, Wettbewerber gewinnen an Vorsprung. Der Hand-
lungsspielraum verkdirzt sich exponentiell.

Transformation erfordert ein klares

Vorgehensmodell

1. In der ersten Phase wird der Transformationsbedarf
prizise bestimmt. Zeit, Breite und Tiefe werden ein-
geordnet. Es wird entschieden, welche Teile der Wert-
schopfung betroffen sind und welche nicht. Hand-
lungseinheiten werden gebildet und priorisiert.

2. In der zweiten Phase wird ein konsistentes Zielbild
entwickelt. Geschiftsmodell und Target Operating
Model werden aufeinander abgestimmt. Strategische
Optionen - Make-or-Buy, Portfoliofokussierung, Part-
nerschaften, Desinvestitionen - werden bewertet. In-

vestitionsbedarfe und Risiken werden quantifiziert.
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W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden Themenstellungen:

Standortbestimmung zur Transformationsféhigkeit lhres Unternehmens

Business Performance Improvement Programme

Individuelles & zukunftsféhiges Transformationsprogramm

Redesign des Target Operating Models
Change & HR Management
Programm-Management & Project Management Office

3. In der dritten Phase wird die Umsetzung systema-
tisch verankert. Governance, KPI-Logik und Trans-
formationsprogramm  sichern Transparenz und Ge-
schwindigkeit. HR- und Kompetenzanforderungen
werden angepasst, Fithrungsprinzipien verindert.

Kapital, Risiko und Eigentiimerpriferenzen

in Familienunternehmen

Transformation betrifft nicht nur Strukturen, sondern
auch Kapitalallokation und Risikoappetit. Gerade in
Familienunternehmen ist die Abstimmung zwischen
Geschiftsfihrung und Gesellschaftern zentral. Sie defi-
nieren Zeithorizont, Investitionsbereitschaft und strate-
gische Ambition.

Ohne klare Eigentiimerentscheidung entsteht Unsi-
cherheit in der Organisation. Mit einer klaren Ent
scheidung entsteht Orientierung. Transformation wird
dann nicht als Bedrohung wahrgenommen, sondern als
bewusste Neuaufstellung - fiir Mitarbeiter und Stake-
holder des Unternehmens der zentrale Hebel, um Zu-
versicht, Optimismus und Willenskraft zu mobilisieren.
Fithrung bedeutet in diesem Kontext, Richtung und In-
tensitit der Verinderung festzulegen und diese Entschei-
dung transparent zu kommunizieren.

FAZIT

Menschen entscheiden tiber Erfolg und Geschwindigkeit. Wer-
den Transformationen mit der richtigen unternehmerischen In-
terpretation schwacher Signale initiiert und in strukturelle Ent
scheidungen tiberfithrt werden, bleibt es an den Menschen in der

Unternehmensorganisation, um ihre Wirkung zu entfalten. Ent

sprechend wird das HR Management zum zentralen strategischen
Hebel. Es geht neben Weiterbildung vor allem um die bewuss-
te Neuordnung von Rollen, Fihigkeiten und Anreizsystemen.
Gleichzeitig entscheidet die Kultur tiber das Umsetzungstempo
und den letztendlichen Transformationserfolg.

Kontakt: strategie@wieselhuber.de

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Perspektiven erdtfnen,
/ukunft gestalten — aber wie?

Prof. Dr. Norbert Wieselhuber,

Griinder und Mehrheitsgesellschafter von W&P im Interview

anagement Support:
&P wird dieses Jahr im Herbst auf 40 Jahre Beratung
von Familienunternehmen zurtickblicken. Wie fillt Thr
Zwischenresiimée aus mit Blick auf Thre Zielklientel?
‘Welche Verinderungen und zukiinftigen Entwicklungen
kennzeichnen die W&P Zielgruppe Familienunterneh-
men (FU)

Wieselhuber:

FU sind und bleiben eine wichtige Unternehmensspezi-
es fiir unsere soziale Marktwirtschaft und Gesellschaft.
Dynamik und Komplexitit der Mirkte, bis hin zu aus-
geprigten Disruptionen haben in den letzten Jahren zu-
genommen und dies wird auch in Zukunft so bleiben.
Erfahrungen und Konzepte der Vergangenheit verlieren
an Wirksamkeit und vieles muss nicht nur neu gedacht,
sondern auch neu gemacht werden. Die externen Her-
ausforderungen gehen einher mit einem Generations-
wechsel in der Fithrung und im Gesellschafterkreis. Aus
inhabergeprigten und gefithrten Unternehmen werden
bei grofleren FU sog. ,ManagementUnternehmen®.
Nach wie vor haben FU mit ihren spezifischen Fihig-
keiten grofle Chancen, wenn sie ihr Fihigkeitsprofil mit
dem Einsatz professioneller Methoden, mit Innovations-
kraft, Schnelligkeit und strategischer Intelligenz verbin-
den. Die Attraktivitit von FU ist fiir unternehmerische
Fuhrungskrifte hoch.

Management Support:

Ihr Unternehmensmotto legt nahe, dass Sie stets am
morgen und tibermorgen fiir Ihre Kunden dran sind. Ist
das in diesen Zeiten des Trouble Shootings tiberhaupt
noch méglich?

Wieselhuber:

Uberlebens- und Zukunftsfahigkeit unserer Kunden
stehen im Mittelpunkt unserer Beratung und beriick
sichtigen bei FU die Anspriiche und Interessen der Ei-
gentiimer und des Management. Wichtig ist dabei die
Balance zwischen den begriindeten Notwendigkeiten
des Unternehmens und den Anforderungen der Gesell-
schafter zu gestalten - konkret das Dilemma zwischen
Thesaurierung und Ausschiittung zu kliren. FU haben
eine andere Zeitperspektive und sind nicht an Quartals-
ergebnissen orientiert. Aber auch jede ,Zukunft hat Her-
kunft“ und ein wirtschaftlich gesundes Unternehmen
und dessen Wettbewerbsfihigkeit in der Gegenwart sind
ein gutes Fundament fiir eine erfolgreiche Zukunft, aber
keine Garantie.

Trouble Shooting, und ,fahren auf Sicht“ kann viel-
leicht die kurzfristige Uberlebensfihigkeit sichern, man
sollte jedoch in jedem Fall wissen, ,wohin man mit wel-
chem Tempo und mit welchen Ressourcen fahren will
und muss“. Diese existenzielle Frage scheint heute nicht
mehr mit der notwendigen Sorgfalt und Konsequenz
beantwortet zu werden. Man wird zum Reagierer, zum
Spielball der Mirkte und des Wettbewerbs - eine gefihr-
liche Situation.

Management Support:

Wie hat sich die Rolle des Beraters aus Threr Sicht ge-
wandelt und gibt es Threrseits eine These fir das Zielbild
dieses Berufsstandes?

Wieselhuber:

Fiir uns war und ist das Leitmotiv ,,Beratung ist mehr als
nur Rat geben“ und ,,Methoden sind Mittel zum Zweck®.
Jedes Unternehmen ist ein individuelles, von Menschen
geschaffenes System, das nicht mit Standardlésungen,
unzutreffenden Benchmark-Vergleichen, identischen Me-
thoden und Systemen oder gar mit Normstrategien er-

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



folgreich gestaltet werden kann. Es gibt kaum noch,
wenn (iberhaupt Methodenvorteile fiir Berater. Mehrere
Generationen von Fithrungskriften haben Erfahrungen
als Berater oder mit Beratern, die Regeln und Gesetze
der Betriebswirtschaft und die spezifischen Mechaniken
von Branchen und Mirkten sind bekannt und transpa-
rent.

Es gilt fiir beide Seiten - den omnipotenten Berater,
aber auch die allwissende Fuhrungskraft gab es nie und
wird es nie geben, zum Beratungserfolg gehéren mindes-
tens zwei: einer der sich helfen lisst und einer der helfen
kann. Fundierte Analysen, kreative, machbare Konzep-

te und konsequente Umsetzung bilden die drei Siulen
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,, WISSEN, WOHIN MAN MIT WELCHEM |[EMPO
UND MIT WELCHEN RESSOURCEN FAHREN WILL

des Beratungserfolges und des Kundennutzens. Mehr
denn je wird es in Zukunft auf die professionelle Nut-
zung von aufgaben- und problemadiquaten Methoden
und Systemen, von Beurteilungsvermégen und Uberzeu-
gungskraft, von Empathie und Kreativitit, Einbeziehung
des Kunden und Umsetzungskompetenz des Beraters
ankommen. Beratung ist ,people business“, d.h. auf
die Personlichkeit des Beraters kommt es an. Intelligenz,
Kreativitit, Empathie und Situationskompetenz sowie
Respekt und Wertschitzung sind Kriterien fiir eine er-
folgreiche Zusammenarbeit.

Management Support:
Immer wieder werden Beratungstrends als mogliche

UND MUSS"

Mafinahmen zur Steigerung des Beratungserfolges von
Beratern propagiert und von Unternehmen gefordert.
Welche Sichtweise und welche Erfahrungen haben Sie?

Wieselhuber:

Beratungsmodelle wie z.B. erfolgsorientierte Beratung,
Coaching, etc. kénnen bei bestimmten Aufgabenstel-
lungen und in speziellen Situationen durchaus Sinn ma-
chen, sind jedoch nicht geeignet, sie als Standard-Modell

einer Zusammenarbeit anzuwenden. Erfolgsorientierte

ZUR PERSON

Nach einer Lehre zum Industriekaufmann und einer Tétigkeit im Mar-
keting eines internationalen Markenartikelkonzerns der Nahrungsmit-
telindustrie studierte er Betriebswirtschaftslehre an der FH Miinchen
und LMU Miinchen mit den Abschliissen Diplom-Betriebswirt (FH) und
Diplom-Kaufmann, promovierte zum Dr. rer. pol. und wechselte in die
Beratung. Er war Mitglied in verschiedenen Aufsichts- und Firmenbei-
réten, Referent bei Topmanagement-Veranstaltungen sowie Autor und

Herausgeber zahlreicher Publikationen. Zudem ist er Griindungs- und
Mitgesellschafter verschiedener Industrie- und Dienstleistungsunter-
nehmen. Prof. Wieselhuber ist Honorarprofessor der Hochschule Miin-
chen und wurde fir seine Verdienste um mittelsténdische Unterneh-
men in der Gesellschaft bereits mehrfach ausgezeichnet, u.a. mit dem
Bundesverdienstkreuz Bande und dem Liinendonk BZB-Service Award in
der Kategorie Lebenswerk.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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, OSTRATEGISCHE INTELLIGENZ UND
OPERATIVE PROFESSIONALITAT BILDEN
DAS FUNDAMENT FUR UBERLEBENS- UND
ZUKUNFTSFAHIGE UNTERNEHMEN. "

Beratung macht nur Sinn, wenn die Erfolgskriterien
eindeutig hinsichtlich Ausmaf, Inhalt, zeitlichem Bezug
definiert sind.

In speziellen Situationen, wie z.B. in einer akuten Un-
ternehmenskrise, in der bestimmte Mafinahmen zeitnah
und konsequent umgesetzt werden miissen, wire so ein
Beratungsmodell denkbar. Allerdings unter der Voraus-
setzung, dass der Berater die disziplinarische Macht hat,
die verabschiedeten Maffnahmen um- und durchzuset-
zen. Dies kann und muss ggf. zur Organschaft des Bera-
ters im Unternehmen ftihren.

Die praktizierten CRO-Modelle sind hier ein geeignetes
Beispiel. Erfolgsorientierte Beratung bei der Verbesse-
rung von Prozessen oder einer Business Performance
sehe ich kritisch, da der Berater immer noch sehr abhin-
gig von der Mitwirkung und Unterstiitzung von Betrof-
fenen ist. Nicht immer gelingt es aus ,Betroffenen auch

Beteiligte zu machen®.

Der Einsatz von Coaching wird hiufig als ,Light Bera-
tung®, als Sparmafinahme der Beratungsaufwendungen,
als ,niederschwelliges Zusammenarbeiten und Kennen-
lernen® interpretiert. Entscheider meinen ,Wir versu-
chen es einmal, wir wissen eigentlich schon, an was es
liegt, und wir sind auch schon auf einem guten Weg*
und es geht mehr um soft facts, Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter abzuholen und mitzunehmen - hard facts
werden hiufig nicht berticksichtigt.

Auch Coaching hat seine Berechtigung, vor allem wenn
es sich um die Nutzung und Anwendung von verhal-
tenswissenschaftlich fundierten Methoden und Vorge-
hensweisen handelt, z.B. beim Change Management.
Coaching als integrierter Bestandteil von Strategie- und
Performanceprojekten ist durchaus sinnvoll und erfolg-
reich. Allein erscheint es nicht die Wirkung zu erzielen,
um messbare Fortschritte bei Ertragskraft, Wettbewerbs-
fihigkeit und Unternehmenswert zu erzielen.

Management Support:

In der Berichterstattung tiber Unternehmertum in
Deutschland liest man bis heute wenig iiber die Innova-
tions-, Taten- und Gestaltungskraft der Beteiligten, son-
dern tendenziell eher Debatten tiber Eigentumsverpflich-
tung, Sozialneid und Verantwortungsdelegation. Riskie-
ren wir den Standort Deutschland?

Wieselhuber:

Wirtschaftliche Risiken in Form von Vermogens- und
Einkommensverlusten, aber auch Reputationsrisiken,
die das existenzgefihrdende Unternehmerrisiko kenn-
zeichnen, miissen sich in einer unternehmens-, geschifts-
adiquaten Risikoprimie niederschlagen. Leistungsloses
und risikoloses Entgelt gibt es fiir Unternehmer nicht.

Leider ist festzustellen, dass Leistung, Mut, Initiative,
Flei3, Risikobereitschaft und wirtschaftlicher Aufstieg
zunehmend negativ in der Gesellschaft belegt sind und
andere sog. ,gute Werte® priferiert und gesellschaftlich
hohes Ansehen haben. Viele wollen Selbstverwirkli-
chung und wenige Selbstverantwortung.

Internationale Wettbewerbsvorteile resultieren nicht
nur aus technologischen, finanziellen Nachteilen, son-
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dern aus der Erosion von gesellschaftlichen Werte, die
in der Vergangenheit zu unserem Wohlstand und zu un-
serem Sozialstaat gefithrt haben. Unternehmer gestalten
Unternehmen!

Wir benotigen mehr Unternehmer, die mit ihrer Innova-
tions-, Taten- und Gestaltungskraft neue Mirkte erschlie-
fen und ertragreiches Wachstum generieren. Nicht nur
die Baby Boomer werden weniger, auch die mutigen,
ideenreichen Pionier-Unternehmer, die ohne Industrie-
und Technologieparks, ohne tiberzogene Unternehmens-
bewertungen und ohne mediale Geriuschkulissen stetig
mit groflem Durchstehvermégen erfolgreich Unterneh-
men entwickelt haben und nicht nach dem ,Exit ge-
schielt haben.

Trotz einer gewissen Skepsis bin ich tiberzeugt, dass es
auch in dieser Generation ,Unternehmertypen gibt,
die den Erfolg wollen, die als Unternehmensgestalter
auch als Regelbrecher, die Kraft und den Willen haben
zu gewinnen. In unserer Zielgruppe FU finden wir im-
mer wieder diese Unternehmer und es macht eine grofle
Freude mit diesen Eigentiimern und Fithrungskriften
Unternehmen erfolgreich zu gestalten.

Management Support:
Was muss aus Threr Sicht auf der Top-Entscheider-Agen-
da fiir die kommenden 12 Monate stehen?

Wieselhuber:

Was ist zu tun - nicht nur kurzfristig, sondern dauer-
haft? Dafur gibt es von mir und von uns keine Patentre-
zepte. Es mag Berater geben, die als Methodenverkiufer,
Konzeptprediger, Wunderheiler die wirksamsten Rezep-
te, die Beruhigungspillen tiberzeugend, mehr tberre-
dend anbieten - Nutzen davon hat nur der Anbieter,
nicht der Anwender.

Wir sind fiir fundierte Analysen und Diagnosen, kre-
ative, zum Unternehmen, zur Aufgabenstellung passen-
de Konzepte und fiir konkrete, exakte MafSinahmen und
unsere Unterstiitzung bekannt. Wir sind unabhingig
und bei uns beraten Unternehmer, Gesellschafter die
Unternehmer.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Wir achten darauf, dass echte Entscheidungen getroffen
werden, d.h. Entscheiden bedeutet Auswahl aus Al-
ternativen. Gibt es diese nicht, dann spricht man von

einer Zustimmung und nicht von einer Entscheidung.
Dieser Anspruch ist anstrengend, fithrt aber zu besseren
Ergebnissen und zu hoherer Akzeptanz. Im Mittelpunkt
aller Empfehlungen steht die Beantwortung der Frage:
Haben Strategie und Ma3nahmen Wirkung auf Ertrags-
und Finanzkraft und Wettbewerbsfihigkeit und sind
die damit verbundenen Risiken fiir Unternehmen und
Gesellschafter beherrschbar. Nicht immer einfach, aber
notwendig.

Die ,Management-Agenda“ unserer erfolgreichen Kun-
den wird durch folgende Inhalte gekennzeichnet: Die
Chancen und Risiken der relevanten Zukunft werden
systematisch gesucht, bewertet und bilden den Pull-Efekt
fiir die Strategie. Organisation und Kernprozesse sind
das Vehikel fiir die Strategie. Fiihrung definiert sich tiber
Leadership und ,to build a winning team*®.

Strategische Intelligenz und operative Professionalitit
bilden das Fundament fiir tiberlebens- und zukunfts-
fihige Unternehmen. Nichts Neues, aber immer noch
richtig und wirksam. Wir werden auch in Zukunft gerne
kompetent, erfahren und engagiert mit unseren Kunden
daran arbeiten.

Management Support:
Wir sagen herzlichen Dank fiir dieses Gespriich!

9




10 MANAGEMENT SUPPORT 1 [ 2026

Management-Entscheidungen
abnicken reicht nicht!

Wenn die Kapitalseite und das Management

Jiirgen Gottinger
Mitglied

der Geschiftsleitung
Dr. Wieselhuber &

Partner GmbH nicht an einem Strang ziehen
Deutsche Familienunternehmen haben traditionell ein W&P_SU PPO RT
hohes Vertrauen in ihre leitenden Manager. Die W&DP
Studie ,,Strategisches Management in Familienunterneh- Wir beraten Sie u.a. zu folgenden Themen-
men" zeigt: In einer Stichprobe von 116 Familienunter- stellungen:
nehmen mit rund 500 Mio. € Umsatz sind in 42 % der Entwicklung von Corporate und Geschaftsfeld-
Fille ausschliefflich familienfremde Manager in der Ge- strategien
schiftsfithrung titig. Der Vergleich mit anderen Unter- Implementierung eines strategischen Manage-
suchungen zeigt zudem: Der Anteil familiengeftihrter Po- mentsystems
sitionen sinkt mit zunehmender Unternehmensgrofe. Entwicklun Funktionalstrateai
g von runktionalstrategien
Vor diesem Hintergrund wird es zunehmend wichtiger, Strategic Governance Systeme
dass die Gesellschafter gut organisiert sind und in stra-
tegische Entscheidungen eingebunden werden. In vielen Entscheidungen iiber die Gesellschafterversamm-
Unternehmen entsteht sonst das lung abgewickelt - die tiblicherweise jedoch nur zwei-
klassische Principal-Agent-Problem: bis viermal jihrlich stattfindet. Dies fiihrt zwangsliu-
DnWhssdkalier e Finnae, Club Kapitalseite und Management zie- fig zu einer ausgeprigten Informationsasymmetrie
hen nicht an einem Strang. zwischen angestelltem Management und Gesellschaf-
tern.
e ol Zentrale Erkenntnis der
Strategisches Management W&P-Studie: Die Abbildung zeigt die bemerkenswerte Rolle der Beiri-

in Familienunternchmen . .
B In36% der Fille nimmt die Ge-  te: 40 % der Unternehmen verfiigen iiber einen Beirat,

sellschafterseite lediglich die ge-  der die Strategieentwicklung begleitet. 42 % verfiigen
setzlich vorgeschriebenen Auf-  tber einen Aufsichtsrat, in dem die Gesellschafter ver-
gaben der Feststellung des Jah-  treten sind - auch dies ein Befund, der stark mit der
resabschlusses bzw. der Gewinn ~ Unternehmensgrofle korreliert.

verwendung wahr.

Eine schwache strategische Governance hat zahlreiche
B In 69% der befragten Unter- Folgen, die immer zulasten der Zukunftsfihigkeit des
nehmen werden strategische =~ Unternehmens gehen, u.a.:

Ergebnisse in % (2er-Skala: 1 =, Trifft zu” bis 0 =, Trifft nicht zu”)

Die Gesellschafter partizipieren Uber die Gesellschafterversammlung
an strategischen Entscheidungen

Es existiert ein Aufsichtsrat gemall GmbH-/Aktiengesetz,
in dem die Gesellschafter vertreten sind

Es gibt einen Beirat, der die Strategieentwicklung mitbestimmt

Die Gesellschafterversammlung nimmt lediglich die vorgeschriebenen Kernauf-
gaben wahr (z.B. Feststellung des Jahresabschlusses, Gewinnverwendung) m Tiift
rifft zu

Es existiert ein Aufsichtsrat gemall GmbH-/Aktiengesetz, B Trifft nicht zu

in dem die Gesellschafter nicht vertreten sind

Abb.: Governance-Struktur deutscher Familienunternehmen
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B Wachstumsfelder ohne familiiren Riickhalt verursa-
chen Konflikte tiber das Geschiftsportfolio

B Kulturelle Entkernung und Verlust der ,Familien-
DNA*“

B Hohe Kapitalbindung und fehlende Liquidititsstra-
tegien z.B. zur Sicherung von Entnahmen oder zur
Finanzierung von Erbschaftssteuern

B Kontrollliicken und strategische Fehlentscheidun-
gen aufgrund seltener Gesellschafterversammlungen
und fehlender KPI-Reportings

B Unterschiedliche Zeithorizonte, fehlende Investi-
tionskriterien und daraus resultierende steigende
CAPEX-Quoten bis hin zu Riickforderungen der Ge-
sellschafter.

Diese Konsequenzen zeigen, wie entscheidend es ist,
funktionierende Kontrollgremien zu schaffen. Vor allem
Aufsichtsrite, in denen Gesellschafter aktiv mitwirken
und die mit klaren Haftungsregeln verbunden sind, stiir-

Daraus ergeben sich zentrale Anforderungen an die stra-
tegische Steuerung:

B klare Abgrenzung strategischer Initiativen vom ope-
rativen Tagesgeschiift

B verbindliche Zielfestlegung auf Basis quantifizierba-
rer Messgrofen

B regelmiBliges Monitoring der Zielerreichung inklusi-
ve Abweichungsanalysen

B strukturierte Risikobetrachtungen vor Entschei-
dungsfindung sowie laufende Risikoeinschitzungen

im Umsetzungsverlauf

B kontinuierliche, standardisierte und vergleichbare
Berichterstattung

FAZIT

ken die Mitwirkung der Eigentiimer und sorgen dafiir Wenn Familienunternehmen ihre langfristige Handlungsfihigkeit

dass das Management transparenter berichtet und stir- sichern wollen, miissen sie die strategische Rolle der Gesellschaf-

ker in die Verantwortung genommen wird. ter konsequent stérken.
Es reicht nicht mehr, Entscheidungen abzunicken oder auf gesetz-
Damit diese Governance-Wirkung jedoch nicht auf der liche Mindestformate zu vertrauen. Nur eine aktive, informierte

reinen Berichtsebene stehen bleibt, miissen strategische und durchsetzungsfihige Eigentiimerseite verhindert, dass das

Unternehmen in eine Richtung gesteuert wird, die weder kon-

Entscheidungen systematisch strukturiert, gesteuert und

tiberpriifbar gemacht werden. trolliert noch gewollt ist.

Denn strategische Mafinahmen wirken weit tiber das
Tagesgeschift hinaus und miissen entsprechend sauber

abgebildet werden. Kontakt: fuehrung@wieselhuber.de
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Kippt mein Geschaft?

Strategische Analyse zur Zukunftsfahigkeit von Geschaftshereichen

Geschiftsbereiche verlieren ihre Zukunft selten abrupt.
Hiufig liuft die Entwicklung schleichend: Mirkte ver
schieben sich, Komplexitit frisst Marge, Kunden erho-
hen den Druck und Technologie- sowie Regulatorikzy-
klen werden kiirzer. Oft bleibt jedoch unklar, ob es nur
eine temporire Delle ist oder ein struktureller Bruch.
Eine strategische Zukunftsfihigkeitsanalyse schafft hier
Klarheit, indem sie Signale in belastbare Entscheidun-
gen tibersetzt. Grundlage sind eine klare Logik, wenige
entscheidende Kennzahlen und die konsequente Verbin-
dung von Markt- und Unternehmensperspektive.

Frithindikatoren: Ein genauer Blick lohnt

Ein Zukunfts-Check ist besonders wertvoll, wenn meh-
rere der folgenden Punkte zusammenkommen: sinken-
de Deckungsbeitrige trotz ,guter Auslastung®, steigende
Overheads pro Umsatz, wachsende Abhingigkeit von
einzelnen Kunden/Regionen, steigender Preisdruck, feh-
lende echte Differenzierung oder disruptive Verinderun-
gen in der Wertschopfung. Entscheidend ist nicht der ein-
zelne Indikator, sondern das Muster und die Frage, ob das
aktuelle Geschiftsmodell unter verinderten Bedingungen
noch langfristig trigt. Ziel ist ein gemeinsames Problem-
verstindnis, das sich spiter mit Fakten belegen lsst.

Schritt 1: Wirtschaftliche Wahrheit herstellen —
Ergebnis- und Liquidititslogik verstehen

In einem ersten Schritt wird die interne Sicht konse-
quent aufgearbeitet. Dabei reicht der Blick auf Umsatz
und Ergebnis nicht aus. Entscheidend sind drei Dinge:

1. Ertrags- und Verlustquellen nach Produkten, Kunden
und Segmenten: Wo wird Geld verdient, wo wird es
verbrannt?

2. Kostenstruktur und Fixkostenhebel: Welche Kosten
sind wirklich beeinflussbar - und ab welcher Auslas-
tung bzw. Top-Line kippt das Ergebnis?

3. Liquidititstreiber: Wie wirken Bestinde, Forderun-
gen, Zahlungsziele und Investitionen auf den Hand-
lungsspielraum?

Gerade in volatilen Mirkten entscheidet nicht der aktu-
elle Umsatz, sondern die Fihigkeit, Schwankungen ohne
Substanzverlust zu tiberstehen.

In der Praxis hat sich eine schnelle Indikation tiber
Benchmarks bewihrt. Das W&P-Gemeinkostenbench-

mark schafft durch den Vergleich administrativer
Funktionen mit einer passenden Peergroup aus der
W&P-Benchmarkdatenbank schnell Transparenz tiber
Ineffizienzen und mogliche Uberkapazititen. Erginzend
ermoglicht die Datenbank auch ein vertiefendes Bench-
marking der Vertriebs-, Operations- sowie der F&E-Per-
formance.

Schritt 2: Markt- und Kundenrealitit priifen —
wohin bewegt sich das Spielfeld?

Der Blick nach aufien klirt, wie sich Nachfrage, Preise,
Technologien, Regulierung und Wertschopfung entwi-
ckeln. Entscheidend ist, welche Kundenerwartungen
zum Standard werden, wofiir weiterhin Zahlungsbe-
reitschaft besteht und wie Wettbewerber im Geschifts-
bereich positioniert sind. Wichtig ist die konsequente
Ubersetzung auf den konkreten Geschéftsbereich: Wel-
che Verinderungen treffen uns direkt und mit welcher
Relevanz?

In der Praxis kombiniert W&P dafiir quantitative und
qualitative Einschitzung. Quantitativ erfolgt der Ver-
gleich mit ausgewihlten Wettbewerbern anhand histori-
scher Leistungsdaten, zum Beispiel Deckungsbeitrags-
qualitit, Personalkostenproduktivitit und Break-even-
Resilienz. Qualitativ erginzt eine Outside-Analyse zu
zentralen Trends, Marktentwicklungen sowie Anforde-
rungs-/Nachfrageverschiebungen unterstiitzt durch ein
etabliertes Expertennetzwerk, um insbesondere Nischen-
mirkte tiber gezielte Interviews und Experteneinschiit

zungen fundiert zu durchdringen.
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W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie unter anderem zu folgenden
Themenstellungen:

Strategie-Review & Geschaftsmodell-Check
Strategieentwicklung

Hybrides PMO zur erfolgreichen Strategie-
umsetzung dungsgrundlagen, auch wenn nicht jede Zahl auf zwei

Strategiecontrolling Nachkommastellen ,beweisbar® ist.
Finanz- und Liquiditdtsmanagement
Schritt 5: Umsetzung absichern — klare Verantwort-
lichkeiten und transparente Steuerungslogik
Schritt 3: Strategische Tragfihigkeit testen — Zum Schluss wird aus der ausgewihlten strategischen
passt unser Leistungsangebot auch zukiinftig? Richtung auf Basis verschiedener Szenarien ein umsetz-
In diesem Schritt werden interne Stirken und externe  barer Fahrplan: klare Priorititen, Verantwortlichkeiten,
Anforderungen zusammengefiihrt. Typische Fragen sind: ~ Meilensteine und wenige Steuerungsgroflen. Besonders
wichtig ist ein klares Frithwarnsystem: Welche 5-8
B Passt das Portfolio zu den kiinftigen Marktbedarfen ~ Kennzahlen zeigen friih, ob sich das Geschiift stabilisiert
in den definierten Anwendungsfeldern oder laufen ~ oder weiter kippt (z.B. Deckungsbeitrag je Segment,
wir in Auslaufmodelle? Preisniveau, Anteil Sonderldsungen, Bestinde, Auftrags-
B Sind wir dort stark, wo kiinftic Marge erzielt wird,  eingang nach Kernkunden, Verteilung Produktmix)?
oder nur dort, wo Volumen ,abgearbeitet” wird und

wir in die Commodity-Falle laufen? Balance zwischen Wirtschaftlichkeit & Markt
|

Haben wir die notwendigen Fihigkeiten (z.B. Kos-

tenvorteile, Entwicklungstiefe, Economies-of-Scale, Kosten
R . . Cash
Servicefihigkeit), um die erwartete Leistung zuver- ETm
lissig und wirtschaftlich zu liefern? Deckungsbeirat Disruptionen
- Markt -
Das Ergebnis ist eine klare Einschitzung, ob das Ge- ‘ Technologie
Wettbewerb

schift unter den getroffenen und realistischen Annah-
men tragfihig ist und wo die Kippstellen liegen.

‘
Schritt 4: Optionen entwickeln und bewerten — 9~
A
G

mit dem passenden Werkzeug, nicht nach Schema F

Strategische Optionen entstehen dort, wo Ursache-Wit-

kung im Geschiftsmodell quantifizierbar gemacht wird.

W&EP setzt in dieser Phase deshalb auf treiberbasierte  Apb.: Balance zwischen Wirtschaftlichkeit und Marke
Simulationen, die Unsicherheiten transparent machen,
Kipppunkte benennen und den Effekt moglicher Maf-
nahmen belastbar vergleichen. Welche Simulationslogik FAZIT

eeignet ist, hingt von der Geschiftsmechanik, der vor- . ) . . .
geelg ’ g ) Geschiftsbereiche kippen, wenn interne Werttreiber und externe

handenen Datenlage und den wesentlichen Werttrei-
i g o ) ) Marktdynamik auseinanderlaufen. Eine strategische Analyse zur
bern ab. Kern ist hiufig eine integrierte Ergebnis- und . . . .
i i ) ) i ) Zukunftsfihigkeit beantwortet nicht nur die Frage ,Wie kommen
Deckungsbeitragssimulation, die Preis, Mengen, Mix ) . « )
i i ) o ) wir durch das nichste Jahr?“, sondern ,,Hat unser Geschiift lang-
sowie Material-, Personal- und Fixkosten in einem Wirk- o o . ) B o
ristig eine tragfihige Logik und wenn ja, was miissen wir jetz

dell fih frist tragfihige Logik und tzt
modell zusammenfiihrt.

entscheiden?* Wer frith Transparenz tiber Ergebnis- und Liquidi-
titstreiber schafft, die Markt, Kunden- und Wettbewerbsrealitit
niichtern priift und Optionen passend zur Situation bewertet,
gewinnt das Entscheidende zurtick: Handlungs- und Entschei-
dungsfreiheit, bevor der Markt Fakten schafft.

So wird sichtbar, ab welchen Schwellenwerten das Ge-
schift trigt oder kippt und welche Optionen den grof3-
ten, zugleich robusten Ergebniseffekt liefern. Ergiinzend
kommen je nach Fragestellung Stresstests, Preis- und

Konditionssimulationen, Simulationen des Produkt
portfolios und des ProduktMixes sowie Bandbreiten-
rechnungen zum Einsatz. So entstehen robuste Entschei- ~ Kontakt: strategie@wieselhuber.de
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Wachstum durch M&A

Riickblick 2025 und Trendvorausschau

2025 markierte eine Trendwende im globalen M&A-
Markt. Megadeals katapultierten das gesamte M&A-
Transaktionsvolumen auf rd. 4,9 Billionen US-Dollar
(USD) gegeniiber rd. 3,5 Billionen USD in 2024 und
damit auf das zweithochste Niveau der Geschichte. 2025
verzeichnete ein globales Plus der M&A-Transaktionsvo-
lumina von tiber 40% gegeniiber dem Vorjahr. Getrie-
ben wurde der Anstieg vor allem von Deals mit einem
Volumen von iiber fiinf Mrd. USD, deren Zahl weltweit
deutlich zulegte. Die ruckliufige Zahl kleiner Deals un-
terstreicht die Verschiebung hin zu ,Qualitit vor Quan-
titit“. Ein Signal, das auch den Mittelstand erreicht hat.

Megadeals gaben die Richtung vor

Die DACH-Region spielte in der globalen Erholung eine
charakteristische Rolle. Deutschland blieb der aktivste
M&A-Markt in der EU. Die DACH-Region zeigte jedoch
eine deutliche Verlagerung: Die Anzahl der Deals wuchs
nur gering bzw. stagnierte, withrend das Volumen durch
Megadeals in drei Staaten teilweise stark anstieg.

In Deutschland wuchs das M&A-Dealvolumen in 2025
um rd. 10% gegeniiber dem Vorjahr (102,8 Mrd. USD)
auf etwa 113,4 Mrd. USD bei insgesamt 1.927 abge-

schlossenen Deals (1.725 in 2024) an. Das Wachstum in
2025 wurde hauptsichlich von grolen Deals getrieben,
wihrend die Anzahl der M&A-Deals bei KMUs insge-
samt stagnierte. Auslindische Investoren investierten
aufgrund riicklaufiger Attraktivitit weniger in den deut
schen Markt als noch in den Vorjahren.

Zeitgleich setzten Banken strenge Voraussetzungen fur
Deal-Finanzierungen. Zudem stieg die Zahl offener Nach-
folgen im Mittelstand weiter an. Ende 2025 suchten rd.
215.000 Unternehmen eine Nachfolgelosung. Der de-
mographische Wandel wird diesen Trend in den nichs-
ten Jahren verstirken.

In der Schweiz stieg die Zahl der M&A-Deals von 464
in 2024 auf 502 in 2025. Gleichzeitig wuchs das Deal-
volumen von rd. 115,1 Mrd. USD um rd. 45% auf
166,8 Mrd. USD in 2025 an. Das Wachstum wurde vor
allem durch einzelne grofle Transaktionen ausgeldst.
Die fiinf groften Transaktionen biindelten mit rd. 69,7
Mrd. USD fast 42 % des gesamten M&A-Volumens der
Schweiz in 2025. Mit rd. 142 Transaktionen stieg die Be-
teiligung von Private Equity-Investoren (PE) auf rd. 28 %
der Deals.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



In Osterreich sah die Entwicklung noch stirker aus als
in Deutschland und der Schweiz. Einzelne Megadeals
trieben das nationale Dealvolumen um tiber 290 % von
rd. 5,0 Mrd. EUR in 2024 auf rd. 19,6 Mrd. EUR in
2025. Die Transaktionen von NOVA Chemicals und
Santander Bank Polen btindelten dabei rd. 13,9 Mrd.
EUR auf zwei Deals. Dem Anstieg des Volumens stand
ein Riickgang der Deals von 245 in 2024 auf 221 in 2025

entgegen.

Insgesamt fokussierten sich Dealanzahl und -volumen
in allen drei Lindern auf die Sektoren TMT, Financial
Services und Life Science & HealthCare. In Deutsch-
land in 2025 - wie auch in 2024 - fanden sechs der 30
grofiten Deals Ziele im Life Science & Healthcare Be-
reich. Besonders dynamisch war der Financial Services-
Sektor mit fiinf der 30 grofiten Deals gegeniiber einem

in 2024.

Die DACH-Region erlebte 2025 als Rebound-Jahr.
Wihrend die Dealanzahl nur leicht anstieg oder sogar
ricklaufig war, trieben Megadeals die Transaktionsvolu-
men auf Rekordniveaus. In allen drei Staaten nahmen
PEs eine stiirkere Rolle bei M&A- Transaktionen ein und
nutzten den geringeren Bieterdruck fiir eine tiefere Due
Diligence. Kiufer fokussierten sich auf den selektiven
Zukauf von Unternehmen sowie den strategischen Port-
folioaufbau. Besonders im Mid-Cap-Segment und geho-
benen Mittelstand erfolgten kleinere, komplementire
Zukiufe durch Finanzinvestoren. Dabei stieg der Anteil
von PE-Beteiligungen in Deutschland auf rd. 38% in
2025 an. Das Ziel dieser Zukiufe war vor allem Portfo-
lios mit Zukiufen zu stirken, Synergien zu heben und
Technologiekompetenzen zu integrieren.

Ausblick 2026: M&A wird anspruchsvoller —

aber auch wertvoller

Der M&A-Markt wird 2026 an Breite gewinnen - aber
nicht an Einfachheit. Die Transaktionsanzahl durfte auf-
grund von aufgestautem Nachholbedarf, demografisch
bedingtem Nachfolgedruck und einer wachsenden Zahl
von Distressed- und Transformationssituationen weiter
steigen. Das Kernproblem in 2026 liegt in der Asymme-
trie: Verkiufer planen fast 1/3 mehr Verkiufe als noch
2025, die Kiuferseite wichst nur gering - ein struktu-
reller Angebotstiberhang, der Closing-Rates driickt und
den Selektionsdruck erhoht.

Die Schere zwischen guten und schwachen Targets 6ff
net sich weiter: Technologie und Gesundheit, bleiben
umkdmpft mit einer hohen Nachfrage und starken Mul-
tiples - wihrend Unternehmen mit strukturellen Her-
ausforderungen oder schwacher Profitabilitit hiufiger an
der Transaktionsrealisierung scheitern.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

MANAGEMENT SUPPORT T / 2026 15

W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie unter anderem zu folgenden Themenstellungen:

Begleitung bei Unternehmensnachfolge sowie der Entwicklung
von Gesellschafterldsungen

Beratung und Umsetzungsbegleitung bei Carve-Outs & Unternehmens-

abspaltungen

Sell-Side M&A-Beratung fiir Private Equity Gesellschaften
Aktive Begleitung bei der Beschaffung von Wachstumskapital
Buy-Side Beratung bei M&A-Transaktionen

M&A-Strategieberatung zur Entwicklung Wachstums- und Portfoliostrategien

Demografisch stehen kurzfristig tiber 200.000 Unterneh-
men vor einer ungeklirten Nachfolge - das macht den
Mittelstand zum zentralen Spielfeld fur Roll-ups, Buy-
and-build-Strategien und Finanzinvestoren. Kiufer ohne
belastbare Equity Story und tragfihige Finanzierungs-
struktur scheiden frith aus. Verkiufer ohne gute Zah-
lenqualitit, Carve-out-Fihigkeit oder klarer Equity Story
verlieren ihre Prozessfihigkeit noch frither. KI verindert
dabei den Rahmen grundlegend: Von Target-Screening
bis Post-Merger-Integration sinken Durchlaufzeiten und
Kosten spiirbar - wer diese Werkzeuge nicht beherrscht,
verliert den Wettkampf.

Fiir Unternehmen wichst die Notwendigkeit einer guten

Positionierung sowohl beim Verkauf als auch beim anor-
ganischen Wachstum durch den Kauf.

FAZIT

Der M&A-Markt in der DACH-Region hat 2025 eine klare Rich-
tung vorgegeben: Qualitit schligt Quantitit. Diese Lehre wird
2026 noch stirker wirken. Im Mittelstand verdichten sich Krifte,
die den Markt nachhaltig prigen: demografischer Nachfolgedruck,
wachsende Distressed- und Transformationssituationen sowie der
zunehmende PE-Fokus auf Buy-and-build-Strategien schaffen ein
Unmfeld, das gleichzeitig chancenreich und anspruchsvoll ist.

Die zentrale Herausforderung fiir den Mittelstand in 2026 liegt
in der Asymmetrie: Mehr Verkiufer treffen auf eine langsamer
wachsende Kiuferseite. Zahlenqualitiit, strategisches Narrativ
und Prozessdisziplin sind dabei keine Differenzierungsmerkmale
mehr, sondern Grundvoraussetzung. Fiir gut positionierte Un-
ternehmen mit klarer Equity Story und realistischen Bewertungs-
vorstellungen bietet 2026 jedoch attraktive Chancen. Kapital ist

vorhanden, die Nachfrage nach qualitativen Assets bleibt hoch.

Entscheidend wird sein, wer diesen Moment nutzt.

Kontakt: munda@wieselhuber.de
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Abb.: , Fiinf grofe
Mythen der KI-Transfor-
mation auf dem Priif-
stand“
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Die Entmystifizierung
der Kl-Transformation

Vom realistischen Verstandnis zur nachhaltigen Nutzung von KI

Uber kaum ein Thema wird brancheniibergreifend so
intensiv gesprochen wie {iber Kiinstliche Intelligenz (KI),
also digitale Systeme, die selbststindig von Daten lernen
konnen. Und doch bleibt das technologische Potenzial
von KI in vielen Unternehmen bislang weitgehend un-
genutzt, mit dem Risiko, den Anschluss im Wettbewerb
nachhaltig zu verlieren. Hiufig fehlt ein systematischer
Ansatz, um ein Unternehmen schrittweise technologisch
und organisatorisch zu transformieren.

Stattdessen wird die Diskussion um die KI-Transforma-
tion nicht selten von Mythen geprigt, die durch mediale
Zuspitzungen und mangelndes Verstindnis zusitzlich be-
feuert werden. KI-Mythen bzw. weit verbreitete, falsche,
stark vereinfachte oder tiberzogene Darstellungen iiber
KI-Systeme erschweren Unternehmen eine sachliche,
bodenstindige Bewertung ihrer tatsichlichen Moglich-
keiten und Risiken.

Was Unternehmen daher benétigen, ist ein realistisches,
entemotionalisiertes Verstindnis davon, was KI leisten
kann - und wo die Grenzen der Technologie liegen. Im
Folgenden wollen wir daher finf grofle KI-Mythen auf-
rdumen, die uns immer wieder begegnen.

W&P-SUPPORT

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

Formulierung von KI- bzw. Datenstrategien
Planung und Begleitung der KI-Transformation
Identifizierung und Bewertung von Use Cases
Change-Management und Kompetenz-/Wissens-
aufbau

KI-Operating Models & Governance

Mythos 1: ,,KI ist nur ein kurzfristiger Hype,

der keinen echten Mehrwert bringt.*

Gerade bei der erwarteten Rendite haben viele Entschei-
der einen zentralen Vorbehalt gegentiber Investitionen
in KI-Systeme. Die Zweifel ergeben sich aus der wahrge-
nommenen Neuartigkeit der Technologie und den da-
mit verbundenen, vermeintlich fehlenden, belastbaren
Proof-of-Concepts. Entgegen der verbreiteten Annahme,
KI habe erst mit ChatGPT ihre Geburtsstunde erlebt,
ist sie jedoch seit Jahren fester Bestandteil der betriebli-
chen Wertschopfung. Die vielfiltigen Einsatzgebiete von
selbstlernenden Algorithmen reichen von Bestandsopti-

Mythen vs. Realitat

Kl ist nur ein kurzfristiger Hype, der keinen echten
Mehrwert bringt.

Kl ist nur ein Thema fiir Technikexperten, aber nicht
fir Manager.

Kl ist ein [T-Projekt und braucht keine Strategie.

Kl ist primdr dafir da, Mitarbeiter abzubauen.

Kl braucht eine gute Datenbasis, welche die meisten
Unternehmen nie haben werden.

KI-Systeme gibt es schon seit Jahrzehnten und

x —_—> V mit generativer KI kommen immer mehr Anwendungs-

mdglichkeiten dazu.

V KI'muss zur Chefsache werden, da es jedes
X —

Geschaftsmodell entscheidend verandern kann.

Kl ist ein wirkungsvolles Instrument, das syste-

x E— V matisch an der Unternehmensstrategie ausgerichtet

werden muss.

Freigewordene Mitarbeiterkapazitaten sollten

x e V auf Aufgaben verteilt werden, in denen Menschen

besser als Kl sind.

Daten kannen bearbeitet oder auch extern bezogen

x —> V werden. Zudem sollte in die Datensammlung investiert

werden.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



mierung und Predictive Maintenance in der Smart Fac-
tory bis hin zu personalisierten Produktempfehlungen
und Chatbots im E-Commerce. Die Vielzahl etablierter
und neuer Anwendungsfille unterstreicht die dauerhaf-
te Leistungsfihigkeit von KI-Lésungen.

Mythos 2: ,,KI ist nur ein Thema fiir Technik-
experten, aber nicht fiir Manager.*

Aufgrund der wachsenden Chancen und Risiken fiir na-
hezu jedes Geschiftsmodell muss KI im Unternehmen
zur Chefsache werden. Somit sind insbesondere Mana-
ger, Geschiftsfithrer und Entscheider gefragt, um sich
mit der Technologie und ihren Einsatzmdglichkeiten im
Unternehmen systematisch auseinanderzusetzen. Das ist
auch gut umsetzbar, denn KI ist lingst kein Spezialwerk-
zeug fir wenige IT-Experten mehr. Insbesondere gene-
rative KI hat aufgrund ihrer geringen Bedienungshtirde
einen Durchbruch erzielt und sich zu einem unterneh-
mensweiten Produktivititshebel entwickelt.

Mythos 3: ,,KI ist ein IT-Projekt und braucht

keine Strategie.*

KI als unternehmerisches Instrument kann nur dann
einen nennenswerten Mehrwert entfalten, wenn die
Nutzung der Technologie konsequent an die Unterneh-
mensstrategie ausgerichtet wird.

Das heifdt, KI soll Kernkompetenzen stirken, Ressour-
cenvorteile schaffen und bestehende Wettbewerbsschwi-
chen ausgleichen. Fehlen klare Ziele und Leitplanken,
scheitern die meisten Projekte oder es entstehen Insel-
losungen bzw. Schatten-KI mit potenziell gravierenden
Konsequenzen. Dartiber hinaus ist KI gleichermaflen ein
People-Thema: Selbst die beste Technologie bleibt wir-
kungslos, wenn sie nicht von Menschen angenommen
und genutzt wird. Es braucht klare Kommunikation,
gezielte Qualifizierung sowie Fithrungskrifte, die den
Wandel aktiv vorleben und begleiten.

Mythos 4: ,,KI ist primér dafiir da, um Mitarbeiter
abzubauen.”

KI kann fiir verschiedene Geschiftsaufgaben genutzt
werden. Jedoch geht es nicht primér darum, Mitarbeiter
einzusparen. Stattdessen sollte die gewonnene Prozess-
produktivitit genutzt werden, sodass sich die Mitarbeiter
auf andere Aufgaben spezialisieren konnen, in denen sie
besser sind als eine KI. Beispiele hierfur sind Aufgaben,
die viel kreatives Denken, Konzeptionalisierung oder
Mensch-zu-Mensch-Kommunikation erfordern.

Weiterhin vergessen viele, dass KI auch marktseitig ge-
nutzt werden sollte. Zusitzliche Produkt-Features oder
ein digitaler Kundensupport bieten zahlreiche Moglich-
keiten, sich von Wettbewerbern zu differenzieren.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Mythos 5: ,,KI braucht eine gute Datenbasis, welche
die meisten Unternehmen nie haben werden.”

Daten gelten als das neue Ol, denn ohne sie lisst sich
kein selbstlernendes KI-System effektiv trainieren. Eine
aktuell unzureichende Datenbasis bedeutet jedoch kei-
neswegs das Aus fiir die KI-Transformation. Daten kén-
nen manuell oder mit digitaler Unterstiitzung bereinigt,
strukturiert und angereichert werden. Zudem besteht
die Moglichkeit, externe Datenquellen zu erschlieflen
oder im Rahmen von Data Pooling Informationen mit
Partnern zu teilen, um Menge und Qualitiit zu erhdhen.
Dariiber hinaus ist es nie zu spit, systematisch mit dem
Aufbau einer tragfihigen Datenbasis zu beginnen - etwa
durch die Installation zusitzlicher Sensorik im Produkti-
onsprozess oder die gezielte Erhebung von Logistik-KPIs.
Wer heute immer noch nicht in Daten investiert, wird
morgen erst recht Schwierigkeiten haben, das Potenzial
von KI strategisch auszuschépfen.

FAZIT

17

Ein realistisches Verstindnis ist der Schliissel zu einer erfolgrei-
chen Transformation. Mit der wachsenden strategischen Bedeu-
tung von KI wird sich zukiinftig jedes Unternehmen in einem
Transformationsprozess wiederfinden miissen - unabhingig von
Branche oder Grofle. Entscheidend ist also nicht, ob man sich mit
KI befasst, sondern wie bewusst und strukturiert dies geschieht.
Eine KI-Transformation betrifft das gesamte Geschiftsmodell und
hat kein festes Enddatum. Angesichts rasanter technologischer
Entwicklungen wird die KI-Transformation zum kontinuierlichen

Anpassungsprozess. Umso wichtiger ist ein realistisches, entemoti-

onalisiertes Verstindnis der Technologie: Wer ihre Potenziale und
Grenzen kennt, sichert sich nachhaltige Wettbewerbsvorteile - ge-
rade in wirtschaftlich herausfordernden Zeiten.

Kontakt: strategie@wieselhuber.de
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In Zeiten tiefgreifender Marktver-

inderungen missen Unterneh-
men intensiver denn je tber ihre Zukunftsfihigkeit
nachdenken. Disruption zwingt Entscheider dazu, nicht
nur Bestehendes zu optimieren, sondern grundlegende
Weichen neu zu stellen: Welche Geschiftsmodelle wer-
den in fiinf Jahren noch tragen? Welche Kapitalstruk-
tur ermoglicht die notwendige Beweglichkeit? Und wie
l4sst sich in einem unsicheren Umfeld ein stabiler Fokus
schaffen, der Orientierung gibt und Handlungsspielriu-
me erhalt?

1. Vision — Zukunft aktiv gestalten,

statt nur verwalten

Vision bedeutet, ein Unternehmen bewusst weiterzuent-
wickeln, anstatt das Gewachsene zu verwalten. Mirkte
verindern sich rasant, Wettbewerber entstehen aus dem
Nichts, Technologien verschieben Wertschopfungsket-
ten. Unternehmen stehen damit vor der Aufgabe, ihre

,DIE RICHTIGE FINANZIERUNG SCHAFFT
FREIHEIT, DENN SIE EROFFNET OPTIONEN,
STATT SIE EINZUSCHRANKEN."

Strukturen, Geschiftsmodelle und Finanzierung neu
auszurichten. Dazu braucht man Kapital. Corporate Fi-
nance wird dabei zum strategischen Hebel: Die richtige
Finanzierung schafft Freiheit, denn sie erdffnet Optio-
nen, statt sie einzuschrinken.

01

Transparenz

Personalkosten  [© 4
in Mio. Euro
STRATEGIC | r

SKETCH Cash Minus/
Never Ever Stand
Alone

— Joint Venture

Vision, Value, Verdict

Entscheiden in disruptiven Zeiten

Ein visiondrer Ansatz heiflt, das eigene Geschiftsmo-
dell kritisch zu hinterfragen und gegebenenfalls neu zu
entwerfen. Historisch gewachsene Gruppenstrukturen
sollten auf ihren Wertbeitrag gepriift und entflechtet
werden, wenn sie Komplexitit verursachen oder Kapital
blockieren. Ebenso wichtig ist ein aktiver Umgang mit
der Wertschopfungstiefe: Assets (Mitarbeiter, Know-
how, Anlagevermdogen, Markenrechte) miissen dort ein-
gesetzt werden, wo sie maximale Wirkung erzielen - und
sollten bei handelbaren Assets verkauft werden, wenn
andere Eigenttimer daraus mehr Nutzen ziehen konnen.
Auf diese Weise entsteht ein klar fokussiertes, zukunfts-
fihiges Geschift, das sich auf relevante Wertschopfungs-
stufen konzentriert und finanziell solide untermauert ist.

2. Value — Wertschaffung prizise definieren

und konsequent steuern

Wert entsteht heute nicht mehr zufillig, sondern durch
konsequente, datenbasierte Entscheidungen entlang ei-
ner klaren Finanz- und Kapitalstrategie. Corporate Fi-
nance ist daher weit mehr als die Organisation eines
Kredits.

Es bestimmt die Handlungsfihigkeit eines Unter-
nehmens - und damit die Fihigkeit, Wachstum zu re-
alisieren, Risiken zu steuern und Transformationen er-
folgreich zu bewiltigen.

Wert entsteht zuerst durch ein Geschiftsmodell, das im
Markt klar positioniert ist, echten Kundennutzen ad-

Wetthewerbsposition

STRATEGIC
SKETCH

Liability Bridge Cash Plus/

High Risk
> M&A
fiir Cash

Abb.: Wesentlicher Nutzen der Ertrags- und

Segmente
Verlustquellenanalyse-Grundlage, um strategische 9

Kapitalbindung

und operative Mafnahmen abzuleiten in Mio. Euro

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



ressiert und dessen Kapitalstrategie sauber definiert ist.
Unternehmen miissen regelmifig priifen, welche Ge-
schiftsbereiche gefordert, gestirkt oder veriuflert wer-
den sollten, und ob zusitzliche Gesellschaftermittel not-
wendig sind, um den Wachstumspfad zu sichern.

Auf der Ebene des Unternehmenswerts zeigt sich die
Bedeutung einer stringenten Kapitalallokation. Die Ka-
pitalrendite (ROIC) ist dabei zentrale Entscheidungsma-
trix: Nur dort, wo Rendite den Kapitaleinsatz tibersteigt,
entsteht Mehrwert. Das Filetieren der Wertschépfung
- also das gezielte Konzentrieren von Kapital auf wert-
stiftende Aktivititen - verhindert, dass Ressourcen in
defizitiren Strukturen gebunden bleiben.

Gleichzeitig spielt der Organisationswert eine entschei-
dende Rolle. Komplexitit ist ein stiller Wertvernichter.
Sie entsteht durch tiberladene Portfolios, unklare Verant-
wortlichkeiten, unterausgelastete Werke oder historisch
gewachsene Strukturen. Die Folge sind erhdhte Kosten,
verlorene Skaleneffekte und eingeschrinkte Flexibilitit.
Demgegentiber stehen Werttreiber wie Spezialisierung,
klare Markenpositionierung, vorhandenes Know-how
oder ungenutzte Kundenpotenziale.

In der Praxis tberlagern sich Kosten- und Werttreiber
hiufig. Sie konnen sich gegenseitig verstirken oder
neutralisieren. Deshalb miissen Unternehmen beides
gleichzeitig adressieren: Geschiiftsmodelle neu gestalten,
Strukturen entflechten und Assets filetiert dorthin brin-
gen, wo sie die grofite Wirkung entfalten. Erst diese ganz-
heitliche Perspektive schafft robuste Geschiftsmodelle,
resilientere Wertschépfung und echte Freiheitsgrade im
Management.

3. Verdict — Die Entscheidung: Gestalten,
Entflechten, Filetieren

Am Ende fuhrt kein Weg daran vorbei: Unternehmen
miissen ein klares Urteil fillen. In disruptiven Zeiten ist
das ,Weiter so“ das grofite Risiko. Verdict bedeutet, stra-
tegische Logik und finanzielle Realitiit zu einem schliissi-
gen Entscheidungsbild zu verbinden.

B Gestalten heifdt, bewusst zu entscheiden, was aus ei-
gener Kraft machbar ist - und was trotz aller Sympa-
thien ein ,Never Ever“ bleibt. Fiir manche Geschifte
ist ein Zukauf sinnvoll, um Skaleneffekte, Know-how

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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W&P-SUPPORT

WA&P steht fiir eine starke Finanz- und Kapitalstrategie

fiir Familienunternehmen und Family Offices und Investoren.

Wir beraten Sie u.a. zu folgenden Themenstellungen:
MaRgeschneiderte Finanzierungslosungen
Beratung zum und im Verkaufsprozess bis zum Signing fir Corporate
oder Real Estate
Corporate Restructuring

oder Marktanteile zu gewinnen. Andere Bereiche be-
notigen Fokus, was wiederum Verkaufs- oder Stillle-
gungsentscheidungen rechtfertigt.

B Entflechten bedeutet, tiberladene Strukturen auf-
zubrechen, Beteiligungen kritisch zu prifen und
Governance-Modelle zu vereinfachen. Dies ist ins-
besondere in Familienunternehmen wichtig, deren
Langfristorientierung ein klar strukturiertes, tiberle-
bensfihiges Portfolio voraussetzt.

B Filetieren schliefllich setzt klare Leitlinien fur das
Kapital: Nichtstrategische Assets gehoren verkauft,
der Kern gehort gestirkt und die Kapitalstruktur
muss so gestaltet sein, dass unternehmerische Frei-
heit gesichert bleibt. Emotionale Bindungen an
,Liebgewonnenes“ diirfen die ©konomische Ver
nunft nicht tiberlagern.

Hard Liquidity Preview — Der Realititscheck

Keine Transformation ist glaubwiirdig ohne eine belast-
bare Liquidititsplanung. Der Hard Liquidity Preview
zeigt sehr friih, ob ein Unternehmen ,im Geld* ist und
bleibt - oder ob die strategische Neuausrichtung wirt-
schaftlich zur Luftnummer zu werden droht. Damit
wird er zum unverzichtbaren Bestandteil der Corporate-
Finance- und Restrukturierungsarbeit: Er sichert Kapi-
talstruktur, erdffnet Freiheitsgrade und bildet die Vor-
aussetzung, Transaktionen sauber zu steuern.

FAZIT

Gestalten als unternehmerisches Prinzip - Vision, Value und Ver-
dict - bilden den Rahmen fiir unternehmerische Fithrung in ei-

nem Umfeld, das von Unsicherheit und Disruption geprigt ist.

Sie zeigen: Zukunft entsteht nicht durch passives Management,
sondern durch aktive Gestaltung. Corporate Finance ist dabei
nicht Begleitmusik, sondern zentraler Hebel, um Strategien reali-
sierbar zu machen, Wachstum zu erméglichen und Unternehmen
resilient zu positionieren.

Kontakt: finance@wieselhuber.de
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Abb.: Handlungs-
spielraum im Krisen-
verlauf
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Handlungsspielraum: Unternehmerische
Fitness — unterschatzt, bis sie fehlt

Wie Geschiftsmodellpriifung und kaufmannische Steuerung

Handlungsoptionen sichern

Solange wir uns gesund fithlen, erscheint Fitness wie
eine Option. Man kennt den Nutzen von Training, Vor-
sorge und regelmifligen Untersuchungen, doch es fehlt
der akute Handlungsdruck. Erst wenn der Korper
streikt, wird deutlich, wie wertvoll Belastbarkeit und
Gesundheit wirklich sind. Dann geht es nicht mehr um
Leistungssteigerung, sondern um Stabilisierung und Ge-
nesung. Mit fortschreitender Krankheit steigen Zeitauf-
wand, Kosten und Abhingigkeit von externen Spezialis-
ten, wihrend Alternativen schwinden.

Unternehmen verhalten sich in Krisen kaum anders. In
akuten Unternehmenskrisen erleben wir regelmifig den
massiven Verlust von Handlungsspielraum. Keine Finan-
zierungszusage, Kreditlinien werden nur unter Auflagen
verlingert, Covenants verschiirft, Reportingpflichten aus-
geweitet. Lieferanten verkiirzen Zahlungsziele, Kunden
erhdhen den Preisdruck, Investitionen und strategische
Projekte werden gestoppt. Entscheidungen entstehen
nicht mehr aus Stirke, sondern aus Zwang.

Besonders belastend ist die wachsende Abhingigkeit.
Souverinitit schwindet, Gestaltungsfreiheit wird zum
Fremdwort. Man reagiert, statt zu agieren. Erst dann
wird Unternehmen klar, wie wertvoll unternehmeri-
scher Handlungsspielraum tatsichlich ist.

Was Handlungsspielraum wirklich bedeutet

Unternehmerischer Handlungsspielraum beschreibt die
durch finanzielle Stabilitit, operative Flexibilitit und
strategische Positionierung begriindete Fihigkeit eines
Unternehmens, eigenstindig zwischen realisierbaren

Handlungsalternativen zu wihlen und sie umzusetzen.
Praktisch gesprochen ist Handlungsspielraum unterneh-
merische Fitness.

Die Sicherung dieses Spielraums ist kein Luxus, son-
dern Fithrungsaufgabe. Geschiftsmodellpriifung und
kaufminnische Steuerung sind unternehmerische Pri-
vention. Thr Ziel ist die frithzeitige Identifikation von
Risiken und potenziellen Krisen, bevor andere Akteure
die Spielregeln bestimmen. Wer Risiken frith erkennt,
gewinnt Zeit. Und Zeit ist gerade in volatilen Mirkten
ein entscheidender Vorteil. Durch Transparenz, Steue-
rungsdisziplin und die kontinuierliche Anpassung des
Geschiftsmodells werden Wettbewerbsfihigkeit und
unternehmerische Gestaltungsfreiheit gesichert. Hand-
lungsspielraum ist keine isolierte Kennzahl, sondern
das Zusammenspiel von Liquiditit, Ertragskraft, strate-
gischer Positionierung und Risikosituation.

Transparenz als Voraussetzung

fiir unternehmerische Beweglichkeit

Im Zentrum steht die finanzielle Beweglichkeit. Liquidi-
titssituation sowie integrierte Planung und Szenarioana-
lysen zeigen, wie robust Cashflow und Finanzierung auf
wirtschaftliche Schwankungen reagieren.

Die zentrale Frage lautet: Wie lange bleibt das Unterneh-
men ohne zusitzliche externe Mittel handlungsfihig und
wie stark ist es von einzelnen Kapitalgebern abhingig?
Gleichzeitig erfiillt die Geschiftsleitung ihre haftungs-
relevanten Pflichten zur Liquidititsitberwachung und
Risikofritherkennung.

Veranderungen der wirtschaftlichen Umwelt —5—»5— Rechtliche Vorgaben zur Krisenfriiherkennung

o Handlungsspielraum

Potenzielle Krise

Drohende Krise

Stakeholderkrise Strategiekrise

Beherrschbare Krise

Produkt-/Absatzkrise

Handlungsdruck ==

Akute Krise Unbeherrschbare Krise

Ergebniskrise Liquiditatskrise Insolvenz

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Eine professionell aufgesetzte kaufminnische Steuerung

schafft die Grundlage fiir aktive Finanzierungssteuerung
und belastbare Finanzierungsgespriche. Finanzierung
wird vom reaktiven Sicherungsinstrument zum gestalt-
baren Bestandteil der Unternehmensstrategie. Fehlt die-
se Transparenz, entstehen Finanzierungsgespriiche unter
erheblichem Zeitdruck. Wertvolle Zeit und damit strate-
gische Optionen gehen verloren.

Das Geschiftsmodell im strategischen Belastungstest
Liquiditit und kaufminnische Transparenz allein gentigt
nicht. Ebenso entscheidend ist die Tragfihigkeit des Ge-
schiftsmodells, insbesondere im Hinblick auf Abhin-
gigkeiten. Eine fundierte Geschiftsmodellpriifung bil-
det das Geschiftsmodell strukturiert ab und analysiert
systematisch die Abhingigkeit von Mirkten, Kunden,
Wettbewerbsdynamiken, kritischen Ressourcen oder
Schliisselpersonen, Finanzierungsquellen sowie regulato-
rischen Rahmenbedingungen. Je stirker diese Faktoren
konzentriert sind, desto geringer ist der reale Handlungs-
spielraum und desto hoher die Verwundbarkeit. Flexible
Szenarien machen die Auswirkungen auf Finanz, Vermo-
gens und Ertragslage transparent.

Eine ganzheitliche Beurteilung erfordert den struktu-
rierten Blick aus drei Perspektiven: Markt, Operations
und Performance. Was will der Kunde? Was kann die
Organisation leisten? Wo wird tatsichlich Geld verdient?
Diese Fragen schaffen Klarheit iiber Verlusttreiber, In-
effizienzen und strategische Optionen. Nachhaltige Per-
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Unsere Beratungsleistungen im Uberblick
Analyse und Bewertung des unternehmerischen Handlungsspielraums
Aufbau und Weiterentwicklung kaufmannischer Steuerung
Begleitung Rekonfiguration des Geschaftsmadells
Identifikation von Ertrags- und Verlustquellen
Erstellung belastbarer Sanierungs- und Restrukturierungskonzepte
Strategischer Neuausrichtung durch Entwicklung realisierbarer Handlungs-
alternativen
Definition und Umsetzung konkreter Restrukturierungsmafinahmen

formance entsteht nur, wenn Front End und Back End
konsequent synchronisiert sind. Das Front End definiert
ein tragfihiges Wertversprechen, das Back End sorgt fiir
effiziente und profitable Leistungserbringung. Erst im
Zusammenspiel entsteht nachhaltige Stabilitit.

Transparenz und Geschiftsmodellpriifung

als Ausdruck unternehmerischer Fitness

Die Uberpriifung des Handlungsspielraums ist kein ein-
maliger Akt im Krisenfall, sondern integraler Bestandteil
wirksamer Steuerung. Nur so werden Risiken friithzeitig
sichtbar und Optionen gesichert. Unternehmerische Ge-
staltungsfreiheit wird durch fehlende Transparenz, stra-
tegische Nachlissigkeit oder das Verschieben unbeque-
mer Entscheidungen verspielt.

Zu oft werden niedriger Auftragseingang oder Ergebnis-
verschlechterungen mit Konjunktur, Marktumfeld oder
geopolitischen Einflissen erklirt, verbunden mit der
Hoffnung, dass sich die Lage von selbst normalisiert.
Doch Hoffnung ist kein Steuerungsinstrument. Ent-
scheidend ist, wie viel Freiheit das Unternehmen noch
besitzt, eigenstindig zu entscheiden, bevor andere es
tun. Handlungsspielraum ist das Ergebnis konsequenter
Fithrung. Wer ihn nicht aktiv sichert, riskiert Fremdsteu-

erung durch Banken, Investoren, Lieferanten oder den

Markt.

FAZIT

Beweglichkeit sichern, Stabilitit wiederherstellen: Fitness beginnt

mit Investition, lange bevor Probleme auftreten. In der akuten
Krise steht die Wiedergewinnung von Handlungsspielraum im
Mittelpunkt. Der Weg fithrt von der Notfallstabilisierung tiber
strukturelle Restrukturierung zuriick zu unternehmerischer Be-

weglichkeit.

Kontakt: fuehrung@wieselhuber.de
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Risiko beherrschen

Okonomischer Nutzen vs. Regulatorisches Damoklesschwert

Prof. Dr. GleiBner und Marco Wolfrum (FutureValue Group) im Interview
mit Dr. Timo Renz (Dr. Wieselhuber & Partner)

Management Support: Biirokratische, buchhalterisch,
nige-to-have - so vielerorts die Wahrnehmung in der Un-
ternehmerlandschaft. Welche Bedeutung sollte aus Threr
Sicht das Risikomanagement haben?

Dr. Renz: Risikomanagement ist aus unternehmerischer
Perspektive zentral, weil es hilft, potenzielle Gefahren
frithzeitig zu erkennen und damit finanzielle sowie opera-
tive Schiden zu vermeiden. Es unterstiitzt die strategische
Entscheidungsfindung, indem Chancen und Risiken sys-
tematisch abgewogen werden. Zudem stirkt ein gutes Ri-
sikomanagement die Stabilitit und Resilienz eines Un-
ternehmens gegeniiber Marktverinderungen. Nicht zu-
letzt erhoht es Vertrauen bei Stakeholdern wie Investo-
ren, Kunden und Mitarbeitenden. Das alles ist weder
Biirokratismus noch nice-to-have, sondern unternehme-
risch einfach vorausschauend und klug.

Management Support: Mit dem IDW S 16 wurde erst-
mals ein Standard zur Ausgestaltung der Krisenfriiher-
kennung und des Krisenmanagements nach § 1 StaRUG
veroffentlicht. Was will der Gesetzgeber damit erreichen?

Wolfrum: Der Gesetzgeber will kein weiteres Regelwerk
um seiner selbst willen, sondern ein fritheres, besseres
Management von Unternehmensrisiken. §1 StaRUG
zwingt Geschiftsleiter dazu, Risiken fiir den Fortbestand
nicht erst dann ernst zu nehmen, wenn es brennt, son-
dern sie laufend zu beobachten, einzuordnen und recht
zeitig gegenzusteuern. Der IDW S 16 tibersetzt diese Er-
wartung in eine praxisnahe Logik: Wer seine Planung
realistisch aufsetzt, Risiken nicht isoliert betrachtet, son-
dern im Zusammenhang, und klare Eskalationswege de-
finiert, gewinnt Zeit. Und Zeit ist in Krisen die knappste
Ressource. Genau diesen Zeitgewinn will der Gesetzge-
ber ermoglichen - wirtschaftlich wie haftungsrechtlich.

Management Support: Wie ist der Stand in der Praxis
und wie sollte er eigentlich sein?

Prof. GleiBner: Der Stand des Risikomanagements in
deutschen Unternehmen hat sich in den letzten Jahren
verbessert, tatsichlich zeigen aber Studien, dass selbst
bei den borsennotierten Gesellschaften auch die gesetz-

lichen Mindestanforderungen aus § 1 StaRUG oft leicht
belegbar noch nicht erfiillt sind. Die gréfiten Defizite sind
erkennbar bei der Aggregation der Risiken mit Bezug auf
die Planung und bei der Ausrichtung des Risikoma-
nagements auf die Vorbereitung unternehmerischer
Entscheidungen. Diese Defizite sind auch wesentlich
verursacht durch den Sachverhalt, dass die Wirtschafts-
priifer die entsprechenden Anforderungen bislang nicht
konsequent gepriift haben.

Management Support: Aber wie kommt man da hin?
Ist das Rocket Science oder toolgetriebenes Grundhand-
werkzeug!

Dr. Renz: Risikomanagement ist keine Rocket Science
und scheitert im Mittelstand oft nicht an der hohen
Komplexitit, sondern daran, dass Risiken verdringt, zu
spit adressiert oder nicht systematisch bewertet werden.
Viele Unternehmer kennen ihre Schwachstellen, gehen
sie aber nicht proaktiv an oder reagieren beratungsresis-
tent gegeniiber standardisierten Risiko-Methoden. Risi-
komanagement gelingt dann, wenn Methodik, Mindset
und passende Tools zusammenkommen.

Management Support: Was ist das perfekte Timing zur
Einftihrung eines Risikomanagements! Kurz vor dem

Kipppunkt oder in ruhigerem Fahrwasser?
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Wolfrum: Das beste Timing ist nicht kurz vor dem Kipp-
punkt, sondern dann, wenn man noch Luft hat. In der
Krise wird Risikomanagement zwangsliufig reaktiv: Man
dokumentiert hektisch, was man eigentlich frither hitte
steuern sollen. In ruhigerem Fahrwasser lisst sich Risi-
komanagement dagegen als normaler Bestandteil der
Unternehmenssteuerung etablieren - mit klaren Verant-
wortlichkeiten, wenigen, aber aussagekriftigen Friihin-
dikatoren und einem festen Rhythmus aus Beobachten,
Bewerten und Nachsteuern. Wichtig ist dabei: Risikoma-
nagement ist kein Einmal-Setup. Es lebt davon, dass Pla-
nung, Marktverinderungen und operative Erfahrungen
regelmiflig gespiegelt werden.

Management Support: \¥ie unterscheiden sich dabei die
Gesellschafter- und die Top Management-Perspektive in
Familienunternehmen?

Dr. Renz: Gesellschafter in Familienunternehmen den-
ken stark vermogensorientiert und mit langem Zeitho-
rizont, da i.d.R. ein grofler Teil ihres Privatvermogens
direkt am Unternehmen hiingt. Daher messen sie ins-
besondere dem Insolvenzrisiko eine besonders hohe Be-
deutung zu und sind tendenziell risikoavers.

Zudem sind Werte, Tradition, Kontinuitit und die
langfristige sichere Weitergabe an die niichste Genera-
tion zentrale Leitprinzipien. Risiken werden oft nicht
als operative Herausforderung, sondern als Gefahr fiir
den Bestand des Familienvermogens betrachtet. Fami-
lienfremdes Top-Management bewertet Risiken primir
aus einer strategisch-operativen Sicht, agiert daten- und
performanceorientierter und ist eher bereit, Risiken ein-
zugehen, die dem Unternehmenswachstum dienen.

Gesellschafter und Top-Management verfolgen also
im Kern dasselbe Ziel - Stabilitit und Erfolg des Un-
ternehmens - aber ihre unter
schiedlichen Zeithorizonte, Ver-
antwortungslogiken und Risiko-
neigungen fithren zu verschiede-
nen Perspektiven auf das Risiko-
management. Es braucht deshalb
klare

um diese Perspektiven auszuba-

Governance-Strukturen,

lancieren.

Management Support: Und wel-
che Bedeutung kommt dabei der
Finanzierung, gerade aus Ban-
kenperspektive zu?
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Wir beraten Sie u. a. zu folgenden Themenstellungen:
StaRUG-konformes Risikomanagement
Szenarientechnik und Risikoanalyse

Robustheit und Zukunftsfahigkeit im Unternehmen erhéhen

Einsatz von Kl in Risikomanagement und Controlling

Prof. GleiBner: Risikoanalyse und Risikoaggregation
bestimmen zunichst die angemessene Finanzierung.
Aus der Risikoaggregation lassen sich nimlich der Li-
quiditits- und Eigenkapitalbedarf ableiten, weil hohere
Risiken zu potenziell hoheren Verlusten und damit zu
einem hoheren Eigenkapitalbedarf fithren. Die Finan-
zierungsstruktur des Unternehmens bestimmt zudem
die Insolvenz- und Gefihrdungswahrscheinlichkeit. Be-
sonders zu beachten sind hier Ratinganforderungen
und Covenants. Die Verletzung solcher Anforderungen
fithrt regelmifig zu einer schweren Krise, also zu einer
bestandsgefihrdenden Entwicklung. Vor einer Entschei-
dung tiber eine Finanzierung mit Covenants muss des-
halb bekannt sein, wie wahrscheinlich es ist, dass ir-
gendeine Kombination von Risiken zu einer Verletzung
dieser Anforderungen fithrt. Aus Sicht der Banken ist
es grundsitzlich wiinschenswert, dass Unternehmen
zumindest iiber ein leistungsfihiges Risikomanagement
verfiigen.

Management Support: Alles KI oder was!? Was konnen
automatisierte, Kl-gestiitzte Tools dabei fiir gesicherte
Managemententscheidungen leisten?

Dr. Renz: KI-Systeme ermdglichen es Unternehmen,
grofle Datenmengen in Echtzeit zu analysieren und
Muster zu erkennen, die menschlichen Entscheidungs-
trigern verborgen bleiben wiirden. Dies fithrt nicht nur
zu schnellerer und besserer Transparenz, sondern er-
hoht auch die Prognosequalitiit.

Fuhrungskrifte vertrauen immer mehr Kl-gestiitzten
Systemen vor allem dann, wenn diese Entscheidungen
nachvollziehbar machen, Szenarien durchrechnen oder
Alternativen transparent darstellen. Das stirkt die Ent-
scheidungssicherheit - gerade in komplexen, unsicheren
Lagen. Automatisierte KI‘Tools sind damit kein Ersatz,
aber ein wesentlicher Verstirker fiir strategische und
operative Entscheidungsfihigkeit.

Management Support: Vielen Dank fur das Gesprich!

Kontakt: strategie@wieselhuber.de
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Vom Ehrenamt zum Expertenjob

Rollenbilder des Aufsichtsrats in der Transformation

Der moderne Aufsichtsrat ist lingst kein Ehrenamt

mehr. Vielmehr begleitet er proaktiv als Experte die

Gustl F. Thum

Manag.ing Parmer gezielte Fragen und Expertenwissen die langfristige Zu-
Dr. Wieselhuber & 1

kunftsfihigkeit des Unternehmens.
Partner GmbH

Transformation in Organisationen und sichert durch

Wihrend viele Familienunternehmen auf Top-Manage-
ment-Ebene in Ermangelung passender Antworten auf
die Transformationswelle mit Unsicherheit und Pseu-
dostrategien wie ,Fahren auf Sicht“ reagieren, steigt die
Bedeutung von Kontrollgremien wie dem Aufsichtsrat
(oder Beirat) diametral an. Mit der ,richtigen Konfi-
guration, Qualifikation und Rollendefinition kommt
ihnen die Aufgabe zu, an der Schnittstelle von Familien-
gesellschaftern, Top-Management und Stakeholdern die
entsprechenden Impulse zu setzen.

Neue Rollenbilder braucht der Aufsichtsrat

Der eingangs erwihnte ,Transformationspush® hat im
Rahmen der Governancediskussion angepasste Rollen-
bilder des Aufsichtsrats zur Folge. Er agiert nicht mehr
nur als rein kontrollierende Instanz im Hintergrund,
sondern tibernimmt eine aktive, gestaltende Rolle.

Abb.: Stellhebel der

Professionalisierung von Die zentralen Veridnderungen im Rollenbild lassen sich

Aufsichtsgremien in vier Dimensionen unterteilen:

1 M GroBe 4\
4. W Amtszeit

' W Altersgrenze

B Anzahl Sitzungen
B Zusammensetzung
M Vorsitzender

B Unabhangigkeit

Vergiitung

eirats-
aufgaben

B Kontrolle
B Beratung
B Personal-

auswahl

1. Von Kontrolle zum strategischen Sparring

Der Fokus hat sich von der nachtriglichen Uberpriifung
hin zu einer aktiven Strategiebegleitung verschoben. Der
klassisch kontrollierende Aufsichtsrat konzentrierte sich
primir auf die nachtrigliche Priifung von Zahlen und
die Einhaltung formaler Compliance-Vorgaben, was sich
in oftmals reaktivem und formalem Austausch mit dem
Management zeigte.

Der ,neue Fokus als strategischer Sparringspartner sieht
den Schwerpunkt in der Vorausschau von méglichen
Risiken fiir das Unternehmen und im entsprechenden
Geben von Impulsen, der kritisch-konstruktiven Mitent-
wicklung von Strategien und nicht dem reinen Abnicken
derselben. Hierfiir braucht es zwangsliufig entsprechen-
de neue, externe Perspektiven auf die Herausforderun-
gen im Unternehmenskontext, um ,blinde Flecken zu
identifizieren. Spezifische Funktionalexpertisen reichen
hierftr in der Regel nicht mehr aus.

Es braucht auch die entsprechende Persénlichkeit mit ei-
ner hohen Interaktionskompetenz und einem tiefen Ver-
stindnis fir aktuelle Trendthemen, wie beispielsweise
KI- und Digitalisierungsfragen oder Nachhaltigkeit, um
auf Augenhéhe mit dem Top-Management diskutieren

/'

M fachlich und personlich
B als einzelnes Mitglied
“und als Gremium

zu konnen.

Qualifikation
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2. Fokus auf ,,Twin Transformation* (Digital & ESG)
Der Fokus auf die Twin Transformation (auch ,doppel-
te Transformation®) bezeichnet die untrennbare Verbin-
dung von Digitalisierung und Nachhaltigkeit (ESG) als
zentrale Strategieaufgabe. Fiir den Aufsichtsrat bedeutet
dies, dass diese beiden Megatrends nicht mehr getrennt
voneinander, sondern als sich gegenseitig verstirkende
Einheit gesteuert werden - die Digitalisierung als Mo-
tor, ESG als ethischer und 6kologischer Rahmen fiir
das kiinftige Wachstum.

Entsprechend vielfiltig sind die Herausforderungen und
reichen vom Einsatz von Blockchain oder KI zur Riick-
verfolgung von Materialien und zur Einhaltung von
Menschenrechtsstandards bis hin zur Sicherstellung,
dass der Einsatz von Kiinstlicher Intelligenz ethischen
Standards entspricht (S-Siule von ESG) und keine Dis-
kriminierung fordert.

Die Beurteilung und sachverstindige Uberwachung der
Transparenz in der Lieferkette, Ressourceneffizienz und
Kreislaufwirtschaft sowie Nachhaltigkeit in der Digitali-
sierung im Unternehmen verlangt vom Aufsichtsrat von
heute eine tiefergehende Fachkompetenz wie ehedem.
Nur damit kann der Aufsichtsrat die Twin Transforma-
tion fir das Unternehmen gewinnbringend beeinflus-
sen, als Wettbewerbsvorteil, um Kosten zu senken und
regulatorische Pflichten effizient zu erftillen.

3. Der Aufsichtsrat als ,,Stakeholder-Kommunikator*

Aus dem Hintergrund ins Licht - die Rolle des Aufsichts-
rats im Zeitalter der Transformation muss kiinftig auch
stirker nach auflen wirken. Als ,Schnittstellen-Manager*
sorgt er daftir, dass die Erwartungen der Umwelt in das
Unternehmen hineingetragen werden und gleichzeitig
die Strategie und Governance des Unternehmens fiir ex-
terne Akteure transparent und nachvollziehbar bleiben.

Stakeholder-Kommunikator bedeutet an dieser Stelle,
dass der Aufsichtsrat, im speziellen dessen Vorsitzender,
aktiv den Dialog mit internen und externen Anspruchs-
gruppen sucht, statt nur im Hintergrund zu agieren.
Dies geschieht im Wesentlichen in den drei Bereichen
Direkter Investorendialog (,Shareholder Engagement®),
Dialog mit weiteren Stakeholdern (ESG-Fokus), Positi-
onierung zu Werten und Strategie.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

MANAGEMENT SUPPORT T / 2026 25

W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden Themenstellungen:

Organisations- und Fiihrungsaudit mit Fokus auf Gremienarbeit
Konzeptionierung und Ausarbeitung eines optimalen Gremienkonzepts
inkl. rechtlicher Statuten

Konzeption, Prozesse und Tools der Family und Business Governance
Unterstiitzung bei Besetzungspraxis

4. Professionalisierung und Diversitit

Um die drei vorgenannten Rollen und Aufgaben ausfiil-
len und die komplexen Anforderungen der Transforma-
tion (Digitalisierung, ESG, Geopolitik, ...) bewiltigen zu
koénnen, sind Professionalisierung und Diversitiit zentra-
le Siaulen fur die Zukunftsfihigkeit von Aufsichtsriten.
So wandelt sich das Stellenprofil des Aufsichtsrats vom
,Ehrenamt“ zum professionellen Expertenjob. Detail-
lierte Qualifikationsmatrizen, die offenlegen, welche
Fachkenntnisse in den genannten Themenbereichen
vorhanden sind, haben ebenso Aufwind, wie die kon-
tinuierliche Zertifizierung und Fortbildung, um mit der
Geschwindigkeit der Transformation Schritt halten zu
konnen. Strukturell sind immer hiufiger spezialisierte
Ausschiisse anzutreffen, um tiefgehende Beratung und
Uberwachung in Fachbereichen zu gewshrleisten.

Die Diskussion des Themas Diversitit unter dem blo-
flen Gerechtigkeitsthema hat sich dabei auch deutlich
gewandelt. Der Aufsichtsrat muss die diversitits-imma-
nente Vielfalt als Risikomanagement betrachten und
darin einen strategischen Vorteil zur Vermeidung von
,Groupthink® (kollektivem Einheitsdenken) verstehen.
Denn lingst fordern beispielsweise grofle Investoren
aktiv eine diverse Zusammensetzung und kniipfen ihre
Zustimmung bei Wahlen oft an das Erreichen von Di-
versititszielen.

FAZIT

Das ehedem prestigetrichtige Ehrenamt ,Aufsichtsrat” als Kro-
nung der beruflichen Laufbahn mit attraktiver Verglitung ist im
Zeitalter der Transformation angekommen. Risiken, wie passives
Verhalten, das direkt zur Haftung fithrt, deutlich héherer Zeitauf-
wand fiir deutlich komplexere Aufgaben sowie der stetig steigende
Qualifizierungsdruck, machen die Aufgabe auf den ersten Blick
unattraktiver. Der zweite Blick zeigt jedoch enorme Gestaltungs-
felder fiir unternehmerisch agierende Personlichkeiten auf, die

sich proaktiv fiir die Fiihrungs- und Zukunftsfihigkeit von Unter-

nehmen einsetzen wollen.

Kontakt: fuehrung@wieselhuber.de
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Abb.: Smarte statt
pauschale Mapnahmen
zur Personalreduktion
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Rightsizing: Smarte HR-Operating

als operative Effizienz

doh

In wirtschaftlich unsicheren Zeiten geniigt es nicht, HR-
Management nach ,Schema F“ zu betreiben. Der Wirt-
schaftsauskunft Creditreform zufolge meldeten 2025
rund 24.000 Unternehmen in Deutschland Insolvenz
an - der hochste Stand seit einem Jahrzehnt. Vom er-
hofften Aufschwung am Arbeitsmarkt fehlt jede Spur.
In Anbetracht dessen ist es fahrlissig, HR auf admini-
strative Routinen zu reduzieren. Gefragt ist strategisches
Denken, das Stabilitit sichert und Zukunftsfihigkeit
ermoglicht. Trotz der Omniprisenz von Begriffen wie
Transformation, Resilienz und Demografie agiert HR
hiufig im Reflexmodus: Steigen die Personalkosten, wird
ohne dezidiertes Personalabbaukonzept gekiirzt mit Risi-
ken wie Fluktuation und Demotivation. Jetzt ist der Zeit-
punkt, HR nicht als Verwalter, sondern als Architekt ei-
ner zukunftsfihigen Mitarbeiterstruktur zu verstehen.
Denn das, was vielerorts passiert, ist symptomatisch: Wo
strategische Personalplanung, gezielte Retention und
smarte Personalreduktion notwendig sind, wird stumpf
restrukturiert.

HR als Performance- und Kostensteuerer
Viele Unternehmen stehen unter Druck, ihre Personal-

Welche (natiirlichen) Fluktuations- & Einspareffekte
konnen gezielt zur Personalreduktion genutzt werden?

\

\

Eigen-
kiindigung

\\“

Teilzeit- o
erze Pensionierung

programme

Fluktuations-
arten

Nicht-

Verlangerung von
Probezeiten

Altersteilzeit

Nicht-
Verldngerung von
Befristungen

Modelle flir Kostensteuerung
und Employee Journeys

In unsicheren Zeiten braucht HR mehr

kosten zu senken. Doch wer Personal rein schematisch
reduziert, ohne Wirkung, Kompetenzen und tatsichli-
chen Bedarf zu hinterfragen, spart kurzfristig und zahlt
langfristig gleich doppelt. Dabei bestehen Einsparpoten-
ziale bereits weit vor einer wirtschaftlichen Schieflage
und bevor tber strukturellen Personalabbau nachge-
dacht werden muss. Faktoren wie hohe Fluktuation, Ab-
wesenheiten, ineffiziente Prozesse oder Fithrungsdefizite
wirken direkt auf die Wertschépfung. Dennoch bleiben
sie im Steuerungssystem vieler Organisationen weitge-
hend unbeachtet. Entscheidend ist ein HR-Controlling,
das diese Daten nicht nur erfasst, sondern auch betriebs-
wirtschaftlich einordnet und in gezielte Malnahmen
tibersetzt.

Intelligentes Rightsizing: Wirkung statt Reduktion

Wenn Kostensenkung dennoch strukturelle Eingriffe
erforderlich macht, ist stumpfes Downsizing der falsche
Weg. Starre Selektionskriterien bergen das Risiko, zent-
rale Kompetenzen zu verlieren, den Personalabbau weni-
ger steuerbar zu machen und Schliisselressourcen mit zu
gefihrden. Intelligentes Rightsizing hingegen nutzt den
gesamten Werkzeugkasten der taktischen Personalkos-

Welche komplementéren Anreizlogiken sind zur

raschen Umsetzung des avisierten Stellenabbaus mdglich?

Drei Phasen des Freiwilligenprogramms

Festlegung des Einsparpotenzials und der
strategischen Rahmenbedingungen

Konkretisierung des Freiwilligenprogramms
und Vorbereitung der Mitarbeiterkommunikation

Change- & Kommunikations-
maBnahmen

Operative Umsetzungsphase des Freiwilligen-
programms

Nutzen: Strategisch gesteuerter, sozialvertraglicher und kosten-
optimaler Personal-/Stellenabbau bei zeitgleichem Erhalt von
Schliisselpositionen und Sicherung hoher Mitarbeiterakzeptanz
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tensteuerung: Gezielte Freiwilligenprogramme erlauben
eine prizise, steuerbare Reduktion an den relevanten
Stellen. Durch diesen Ansatz lassen sich die harten re-
gulatorischen Anforderungen eines Sozialplans wesent-
lich vermeiden und flichendeckende Unruhe in der
Unternehmenskultur reduzieren. Flankierend ermog-
lichen Potenzialanalysen, altersbedingte Austritte und
die Antizipation von nattrlichen Fluktuationen eine
deutlich taktischere Steuerung der Personalkosten. Die
entscheidende Frage lautet nicht: ,\Wie schnell finden
wir Ersatz!“, sondern: ,Brauchen wir Ersatz und welche
Kompetenzen sind zukunftsrelevant?*

Employee Journey als Fundament

wirksamer HR-Arbeit

Grundvoraussetzung fiir ein intelligentes Rightsizing ist
ein HR-Bereich, der strategisch denkt und taktisch sowie
operativ wirksam steuert. Das gelingt nicht tiber einzelne

Initiativen, sondern nur tber ein stringentes HR-Ope-
rating-Modell, das auf das Geschiftsmodell des Unter-
nehmens abgestimmt und konsequent entlang der Em-
ployee Journey ausgerichtet ist. Mit den richtigen Tools
ausgestattet, kann HR bereits frithzeitig Personalengpis-
se oder -tiberschiisse identifizieren und mit passenden
Mafinahmen gegensteuern, ohne die Unternehmenskul-
tur zu destabilisieren. Eine ,,One-Size-Fits-All“-Logik gibt
es nicht: Unterschiedliche Betriebsmodelle erfordern dif-
ferenzierte HR-Architekturen, abgestimmt auf Dynamik,
Wertschopfungslogik und organisationale Reifegrade.

B So missen beispielsweise mittelstindische Chemie-
unternehmen mit einer seniorititsgeprigten Stamm-
belegschaft und hohem disruptiven, regulatorischen
Transformationsdruck einen Fokus auf strategische
Personalplanung inklusive systematischer Nachfol-
geentwicklung setzen. Gleichzeitig gilt im Rahmen
eines strukturierten Offboarding-Programms den
personellen Wandel gezielt zu managen und den Er-
halt von Wissen zu sichern.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden Themenstellungen:

27

HR-Strategieentwicklung & strategische Personal- & Nachfolgeplanung

Kostenstrukturanalyse zur gezielten Reduzierung von Personalkosten

HR-Prozessoptimierung & -harmonisierung

B Dienstleistungen & Handel (z.B. Einzelhandel)
mit wachsender, dezentraler Belegschaft stehen hin-
gegen vor anderen Herausforderungen und konzen-
trieren sich stirker auf robuste Kernprozesse wie
Personalplanung, Aus- und Weiterbildung sowie ope-
rative Stabilitit in der Stammbesetzung.

Zu den zentralen Handlungsfeldern zihlen beispielswei-
se schnelle Recruiting-Prozesse, systematisches Kompe-
tenz-Management sowie attraktive Vergii-
tungsmodelle fiir eine starke Personalbin-
dung. Unterschiedliche Wertschépfungs-
modelle, demografische Strukturen und
organisatorische ~Reifegrade erfordern
demnach spezifische HR-Architekturen

entlang der gesamten Employee Journey.

Strategie statt Reflex

Eine maf3geschneiderte Employee Jour-
ney ist kein Buzzword, sondern ein fun-
damentaler Steuerungsansatz. Es geht
nicht um die bloRe Ubernahme von Best
Practices, sondern um konkrete Pass-
genauigkeit: Welche Mafinahmen zahlen
auf Kompetenzsicherung, Motivation und Personalbin-
dung ein? Wer hier die richtigen Schwerpunkte setzt,
in Form gezielter Qualifizierungsangebote, robuster Re-
tention-Strategien, klarer Karrierepfade oder gelebter
Kulturarbeit, erhoht nicht nur die Zufriedenheit der
Mitarbeitenden, sondern stabilisiert auch die Leistungs-
fihigkeit beziehungsweise Produktivitit der Organisa-
tion.

FAZIT

Dieser Artikel erschien
erstmals am 20.10.25
im XING Neuwsletter
,, Personalwesen® des

HR JOURNAL.

Es wird deutlich: Rightsizing ist kein Sparprogramm, sondern

eine strategische Steuerungsaufgabe. Wer HR in unsicheren Zei-

ten weiterhin administrativ denkt, gefihrdet langfristig die Wett-

bewerbsfihigkeit. Entscheidend ist die konsequente Ausrichtung

am Geschiftsmodell, im Dreiklang aus Unternehmensstrategie,

HR-Operating-Modell und verantwortlicher Fithrung.

Kontakt: fuehrung@wieselhuber.de
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Performance-Treiber

Front-End Organization

Wie das Zusammenspiel von Vertrieb, Marketing und Produktmanagement
Wachstum und Marge in Familienunternehmen systematisch steigert

In vielen Familienunternehmen liegen Kundennihe,
Marktverstindnis und unternehmerisches Gespiir tradi-
tionell im Vertrieb und in der Geschiftsfithrung. Pro-
dukte sind qualitativ hochwertig und Kundenbeziehun-
gen oft iiber Jahrzehnte gewachsen. Dennoch bleibt das
Marktpotenzial hiufig hinter den Méglichkeiten zurtick.
Der Grund liegt selten im Produkt - sondern in der Or-
ganisation des Front-Ends.

In volatilen, regional unterschiedlichen und zunehmend
digitalisierten Mirkten wird das jedoch zum Problem.
Das FrontEnd ist heute ein entscheidender unterneh-
merischer Gestaltungsbereich. Hier werden Zielkunden
definiert, Innovationen priorisiert, Preispositionierun-
gen durchgesetzt und Marktanteile gewonnen. Wer die-
sen Bereich nicht integriert steuert, verschenkt Perfor-
mance - in Umsatz, Marge und Geschwindigkeit.

Herausforderungen in Familienunternehmen

B Historisch gewachsene Silos: Vertrieb dominiert
die Marktbearbeitung und ist hiufig zu stark perso-
nenbezogen. Produktmanagement ist technisch und
administrativ geprigt und selten tber die End-to-
End-Prozesse gesteuert. Marketing wird operativ ver-
standen - als Messe-, Broschiiren- oder Website-

GEMEINSAME
SEGMENTSTRATEGIE

Die Marktbearbeitung basiert auf
einer gemeinsamen Segmentstrategie,
bei der attraktive Kundensegmente
datenbasiert priorisiert werden und
Vertrieb, Marketing sowie Produkt-
management auf einer einheitlichen
Segmentarchitektur arbeiten

STRATEGISCHES
PRODUKTMANAGEMENT

Das Produktmanagement dibernimmt
eine strategische Business-Verant-
wortung und steuert Business Case,
Positionierung und Produktlebens-
zyklus entlang klarer Portfolio-Krite-
rien wie Relevanz, Profitabilitat

und Skalierbarkeit

Abb.: Das Zielbild - integrierte Front-End-Steuerung als Performance-System

Integrierte Front-End-Steuerung als Performance-System

Funktion. Eine gemeinsame Markt- und Segmentlo-

gik fehlt.

Personenabhiingige Kundensteuerung: Erfolg hingt
von individuellen Vertriebsbeziehungen ab. Kunden-
wissen ist implizit und nicht strukturiert dokumen-
tiert. Cross-Selling-Potenziale oder internationale
Skalierung bleiben ungenutzt. Auch der vielmals
diskutierte Sales Funnel existiert hiufig nur als The-
oriekonzept.

Unklare Verantwortlichkeiten: Wer entscheidet
iiber Zielsegmente? Wer priorisiert Entwicklungsres-
sourcen? Wer verantwortet die Preisstrategie! Ohne
definierte Entscheidungsrechte entstehen Reibungs-
verluste, Verzogerungen und Machtkimpfe - insbe-
sondere bei strategischen Initiativen.

Fehlende Transparenz iiber Profitabilitit: De-
ckungsbeitrige auf Segment, Warenkorb- und Ziel-
gruppenebene sind hiufig nicht transparent. Da-
durch bleiben unprofitable Strukturen lange uner-
kannt, wihrend margenstarke Nischen nicht kon-
sequent ausgebaut werden. Der Grund hierfiir liegt
hiufig in fehlenden, unzureichend gepflegten Daten.

GEMEINSAME
KPI-SYSTEMATIK

Eine gemeinsame KPI-Systematik
schafft Transparenz tiber Markt-,
Produkt- und Vertriebsperformance
und bildet die Grundlage fiir daten-
basierte Entscheidungen in der
Steuerung des Geschafts

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



B Generationenwechsel und Professionalisierungs-
druck: Mit der Ubergabe an die nichste Generation
steigen Anforderungen an Steuerbarkeit, Internati-
onalisierung und Skalierung. Implizites Unterneh-
merwissen muss in belastbare Systeme iibersetzt und
Grundlagen von End-to-End-Prozessen, wirksamer
Aufbauorganisation und kennzahlenbasierter Steue-
rung neu aufgesetzt werden.

Zielbild und konkrete Umsetzung

In finf Schritten zum integrierten Front-End: Die Pro-
fessionalisierung des Front-Ends folgt keiner Reorganisa-
tionslogik, sondern einer klaren Transformationsreihen-
folge. Entscheidend ist, zuerst die inhaltliche Grundlage
zu schaffen - und erst danach Struktur, Prozesse und
Systeme anzupassen.

1. Herstellung von Transparenz

Viele Familienunternehmen wissen, wo Umsatz entsteht,
aber nicht, wo tatsichlich Wertschdpfung generiert
wird. Eine belastbare Analyse von Segmentprofitabili-
tit, Preisrealisierung, Variantenkosten und Conversion-
Rates schafft ein gemeinsames Faktenbild. Ohne diese
Klarheit fehlt jegliche Grundlage fiir eine objektive und
faktenbasierte Verinderung.

2. Strategische Fokussierung

Auf Basis der Daten werden attraktive Segmente definiert
und verbindlich priorisiert. Wachstums- und Margenzie-
le werden segmentbezogen festgelegt und bilden kiinftig
den Rahmen fur Portfolio-, Vertriebs- und Marketingent-
scheidungen. Historisch gewachsene Strukturen treten
damit hinter strategische Schwerpunktsetzung zurtick.

3. Schirfung der Governance

Rollen und Entscheidungsrechte werden klar definiert,
fir den Vertrieb, das Marketing und besonders das
Produktmanagement. Dieses tibernimmt Business-Ver-
antwortung entlang des gesamten Lebenszyklus. Ein ver-
bindliches FrontEnd-Gremium sorgt fiir abgestimmte
Priorititen zwischen Vertrieb, Marketing und Produkt.

4. Operative Systematisierung

Vertriebssteuerung, Lead-Management, Pricing-Logik
und Portfolioarchitektur werden segmentbasiert stan-
dardisiert. Das FrontEnd wird vom personenbezogenen
Modell zu einem reproduzierbaren System entwickelt.

5. Dauerhafte Verankerung der Steuerung
Segment-KPlIs, regelmiflige Performance-Reviews und
eine datenbasierte Ressourcenallokation schlieen die
Feedback-Schleife. Entscheidungen basieren nicht mehr
auf Intuition, sondern auf Transparenz tiber Profitabili-
tit, Preisdisziplin und Marktdynamik.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden Themenstellungen:
Entwicklung einer integrierten Front-End-Strategie
Segmentierung und Go-to-Market-Modelle

Rollen- und Governance-Design zwischen Vertrieb, Marketing und
Produktmanagement

Implementierung/Revitalisierung strategisches Produktmanagement
Performance-Steuerung tber Front-End-KPls

Professionalisierung von Pricing und Angebotsprozessen

Sales Excellence Programme

So entsteht Schritt fiir Schritt ein integriertes Front-End-
Performance-System - strategisch fokussiert, organisato-
risch klar und operativ skalierbar.

Der besondere Kontext von Familienunternehmen
Die Professionalisierung des FrontEnds erfordert Fin-
gerspitzengefithl. Unternehmerische Schnelligkeit und
Kundennihe sind Stirken, die erhalten bleiben miissen.
Gleichzeitig braucht es Struktur, Transparenz und Ska-
lierbarkeit.

Erfolgreiche Familienunternehmen transformieren ihr
Front-End daher schrittweise: Sie etablieren klare Markt-
logiken, ohne Flexibilitit zu verlieren. Sie systematisieren
Kundensteuerung, ohne personliche Beziehungen zu ver-
nachlissigen. Und sie entlasten die Unternehmerfamilie
von operativer Detailsteuerung durch klare Governance.

Das Ergebnis ist hohere Resilienz: In Abschwungphasen
konnen profitable Segmente gezielt ausgebaut werden.
In Wachstumsphasen lassen sich neue Miirkte schneller
erschlieflen.

FAZIT

Die FrontEnd-Organisation mit Vertrieb, Marketing und
Produktmanagement ist der zentrale Performance-Treiber fiir
nachhaltiges Wachstum und tberdurchschnittliche Margen in
Familienunternehmen. Nicht einzelne Funktionen entscheiden
tiber den Erfolg, sondern ihr integriertes Zusammenspiel.

Wer Vertrieb, Marketing und Produktmanagement strategisch

verzahnt, schafft Transparenz, beschleunigt Entscheidungen und

erhoht systematisch Wertschopfung. Die Professionalisierung des
FrontEnds ist eine strategische Investition in Wettbewerbsfihig-
keit, Skalierbarkeit und Zukunftssicherung.

Kontakt: vertrieb@wieselhuber.de
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Sales Power Booster

Wie Unternehmen in kurzer Zeit spiirbare Steigerung
der Vertriebsdurchschlagskraft erzielen

Ein proaktiver Vertrieb ist ein zentraler Hebel zur Si-
cherung von Umsatz, Ergebnis und Marktposition, ins-
besondere in volatilen oder riickliufigen Marktphasen.
In der Praxis bleibt dieses Potenzial jedoch hiufig un-
genutzt. Unscharfe Zielkundenfokussierung, historisch
gewachsene Prozesse, mangelnde Pipeline-Transparenz
sowie eine unzureichende Verzahnung mit Marketing
und Service bremsen die Vertriebsleistung. Gleichzeitig
steigen die Anforderungen an kurzfristig messbare Ergeb-
nisse, da instabile Marktbedingungen und zunehmender
Wettbewerbsdruck eine schnelle Wirksamkeit von Ver-
triebsmafinahmen notwendig machen. Klassische Reor-
ganisationsprogramme greifen hier oft zu kurz, da sie zu
komplex sind oder zu lange bis zur Wirkung benétigen.

Der Sales Power Booster setzt genau an dieser Stelle an.
Er verbindet eine faktenbasierte Analyse mit klarer Prio-
risierung und einer konsequenten Umsetzung in kurzen
Zyklen. Drei Schritte bauen dabei logisch aufeinander
auf und stellen eine enge Verzahnung sicher.

1. Power Check:

Faktenbasierte Standortbestimmung des Vertriebs
Im ersten Schritt wird die Vertriebsorganisation ganz-
heitlich analysiert. Grundlage ist ein 360°Benchmar-
king entlang von sieben Sales-Excellence-Dimensionen,
bestehend aus einem Online-Booster-Check, strukturier-
te Interviews mit relevanten Fithrungskriften sowie die
Auswertung zentraler Vertriebsdaten und Dokumente.

1.1 Wachstumsziele & -segmente
1.2 Wert-Preis Positionierung

1.3 Potenzial/Fit Segmentierung
1.4 Wertversprechen

o Strategie

Performance

W&P-SUPPORT

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

Vertriebsstrategie & Organisation
Vertriebssteuerung & Controlling
Lead-Management & Funnel Management
Pricing & Konditionsmodelle

Ziel ist eine objektive Einordnung der aktuellen Ver-
triebsleistung im Vergleich zu Best-in-Class-Unterneh-
men. Hiufig werden Bestandskunden reaktiv betreut,
Neukundenakquise erfolgt opportunistisch und das
Pipeline-Management ist wenig systematisch. Der Power
Check macht solche Muster transparent und schafft eine
gemeinsame, faktenbasierte Diskussionsgrundlage.

2. Power Readiness

Fokus auf die wirkungsvollsten MaBnahmen

Auf Basis der Analyse werden im zweiten Schritt simt-
liche identifizierten Ansatzpunkte strukturiert bewertet.
Entscheidend ist nicht die Anzahl der Ideen, sondern
deren Wirkung. Die Bewertung erfolgt entlang klarer
Kriterien wie Umsatz- und Ergebnispotenzial, Umset-
zungsaufwand und Zeit bis zum Effekt.

Analyse Framework

M 7 Analysefelder
M Online-Booster-Check
B Ampel Status-Bewertung

v

W&P Sales Excellence
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Analyse Toolbox

M Booster Check-Listen
M Interview Leitfaden

M Daten & Dokument Analysen-Set

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



[ -

MANAGEMENT SUPPORT T / 2026 31

Modul me POWER READINESS )e POWER DRIVE )

e el el e e i \:
sans e - .. -. -
[ rpyva— u u
Key @ 1. Power Setup durch Onboarding @ 1. Power Boosters durch Listung @ 1. Power Startschuss durch Klarung
Actions W&P, Intake Daten & Dokumente & Bewertung Effekt, Dauer & Aufwand Rollen, Umsetzungscontrolling sowie
Auswahl Power Champion & Team zur Umsetzung und Selektion Implementierungsstart im Sprint 1
2. Power Analyse durch Online-Bench- @ 2. Power Programm durch Work- @ 2. Power Sprint durch 3 weitere
marking, 6-7 Interviews, Daten & stream Definition und Synchronisie- Sprints und stufenweise Aktivierung
Dokumentauswertung rung in Roadmap fiir direkte des Power Champion mit W&P
Umsetzung Begleitung
Dauer ca. 3 Wochen ca. 6 Wochen
Ergebnis Transparenz Plan POWER

In der Praxis zeigt sich, dass nicht die Vielzahl an Initi-
ativen den Unterschied macht, sondern die konsequen-
te Fokussierung auf die wirkungsvollsten MaRnahmen.
Dazu zihlen beispielsweise die gezielte Reaktivierung
von Bestandskunden mit riickliufigem Umsatz, eine
strukturierte Durchdringung von A-Kunden oder die
Beschleunigung von Angebots- und Entscheidungspro-
zessen. Aus der Gesamtheit der Ansatzpunkte werden
finf bis zehn sogenannte Speedboat-Booster selektiert.
Fiir diese werden konkrete Workstreams definiert, Ver-
antwortlichkeiten festgelegt und eine realistische Road-
map entwickelt. Der Fokus liegt dabei konsequent auf
Unmsetzbarkeit und Effektivitit.

3. Power Drive

Umsetzung mit Tempo und klarer Steuerung

Im dritten Schritt werden die priorisierten Booster um-
gesetzt. Dies erfolgt in kurzzyklischen Sprints, begleitet
durch ein hybrides PMO als Sparringspartner und agi-
lem Sales Coach. Klare Rollen, regelmifiige Reviews und
ein transparentes Umsetzungscontrolling sorgen dafiir,
dass Fortschritte und Erfolge sichtbar werden und Kurs-
korrekturen friihzeitig erfolgen konnen. Bereits nach
wenigen Wochen werden erste Quick Wins realisiert,
etwa durch verbesserte Steuerungsroutinen, klarere Ac-
count-Priorisierung oder eine hohere Verbindlichkeit im
Angebotsprozess. Diese frithen Erfolge schaffen Akzep-
tanz und Momentum fiir die weitere Umsetzung. Ein
zentraler Erfolgsfaktor ist die schrittweise Aktivierung
interner Verantwortlicher durch die Einbindung in allen
Projektphasen sowie durch den Train-the-Trainer-Ansatz.
Dieser stellt sicher, dass Know-how und Verantwortung
nachhaltig im Unternehmen verankert werden.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

Abb. 2: Der Sales Power

Booster

Wirkung und Nutzen fiir Unternehmen

Der Mehrwert des Sales Power Boosters liegt in der
Kombination aus Geschwindigkeit, Klarheit und Kon-
sequenz. Unternehmen erhalten in kurzer Zeit Transpa-
renz Uber ihre Vertriebsleistung, fokussieren sich auf die
wirkungsvollsten Mafinahmen und setzen diese struktu-
riert um. Typische Effekte sind eine hohere Vertriebsef-
fektivitit, eine verbesserte Pipeline-Qualitit sowie eine
beschleunigte Realisierung von Umsatzpotenzialen in
Bestands- und Neukundensegmenten.

Gleichzeitig stirkt der Ansatz die Steuerungsfihigkeit
des Vertriebs, die Motivation der Vertriebsorganisati-
on und fordert eine stirker datenbasierte, priorisierte
Arbeitsweise. Vertrieb wird damit nicht neu erfunden,
sondern gezielt aktiviert.

FAZIT

Erfolgreicher Vertrieb entsteht nicht durch immer neue Initia-
tiven, sondern durch Fokus und konsequente Bearbeitung. Der
Sales Power Booster zeigt, wie Unternehmen mit einem klaren,
pragmatischen Ansatz in kurzer Zeit messbare Ergebnisse erzielen
koénnen. Entscheidend ist die konsequente Verbindung aus kurzer

Analyse, davon abgeleiteten klar priorisierten MaSinahmen und

konsequentem Nachhalten der Umsetzung. So wird der Vertrieb
vom reaktiven Kundenbetreuer zum aktiven Marktbearbeiter.

Kontakt: vertrieb@wieselhuber.de
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Fiinf Stellhebel

gegen Innovationsmidigkeit

Strukturelle Schwiche schlagt Konjunktur

Warum bremst nicht das Marktumfeld, sondern inter-
ne Systemdefizite die Time-to-Market? Und wie nehmen
Unternehmen wieder Geschwindigkeit auf?

Wenn Struktur Innovation verhindert

Viele Unternehmen verweisen auf geopolitische Un-
sicherheiten, volatile Mirkte oder steigenden Wettbe-
werbsdruck als Ursache nachlassender Innovationskraft.
Doch in der Praxis zeigt sich ein anderes Bild: Nicht die
Konjunktur ist der eigentliche Bremsklotz - sondern
strukturelle Schwichen im eigenen Haus.

Unklare Entscheidungswege, Silodenken, fehlende Prio-
risierung oder eine Kultur der Risikoaversion verhindern,
dass gute Ideen schnell in marktfihige Losungen tiber-
fithrt werden. Externe Dynamik trifft auf interne Trig-
heit - und genau hier entsteht Innovationsmiidigkeit.

Das Ergebnis: Projekte dauern zu lange, Ressourcen ver-
sanden im Tagesgeschift und Wettbewerber ziehen vor-
bei. Wer seine Innovationskraft nachhaltig stirken will,
muss daher an den strukturellen Ursachen ansetzen.
Funf Stellhebel sind dabei entscheidend, um die Time-
to-Market systematisch zu verkiirzen und Geschwindig-
keit als strategischen Erfolgsfaktor zu verankern.

Hinzu kommt: Viele Organisationen haben tiber Jahre
Strukturen aufgebaut, die auf Stabilitit, Effizienz und
Risikominimierung ausgelegt sind - nicht auf Dynamik.
Entscheidungsprozesse wurden formalisiert, Zustindig-
keiten fein austariert, Reportinglinien verdichtet. Was
im Kerngeschift Verlisslichkeit schafft, wirkt in Innova-

W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden
Themenstellungen:

Innovationsmanagement
Geschaftsmodellentwicklung
F&E-Performance

tionsprojekten hiufig wie ein Beschleunigungshemmnis.
Komplexitit wird administriert statt reduziert, Prioriti-
ten werden diskutiert statt entschieden, und Ressourcen
werden verteilt statt fokussiert eingesetzt.

Gerade in Phasen wirtschaftlicher Unsicherheit verstir-
ken sich diese Muster. Der Reflex zur Absicherung fiihrt
zu noch mehr Abstimmung, noch mehr Kontrolle, noch
mehr Detailtiefe. Doch Innovation braucht Mut zur
Liicke, Klarheit im Zielbild und Konsequenz in der
Umsetzung. Wer unter struktureller Last agiert, wird
selbst bei guter Auftragslage an Tempo vetlieren - und
genau hier entscheidet sich Wettbewerbsfihigkeit.

Geschwindigkeit ist kein Zufall — sondern

das Ergebnis klarer Prinzipien

Entscheidend ist dabei nicht die Einfithrung einzelner
Methoden oder Tools, sondern ein konsistentes Zusam-
menspiel zentraler Gestaltungsfelder. Geschwindigkeit
entsteht dort, wo Prozesse durchgingig gedacht, Ent
scheidungen verbindlich getroffen, Organisationen ver-
netzt aufgestellt, Ressourcen transparent gesteuert und
Fithrung konsequent auf Wirkung ausgerichtet werden.
Unternehmen, die dauerhaft schnell innovieren, folgen
keinem Aktionismus, sondern klaren strukturellen Leit-
planken. Sie priorisieren konsequent, reduzieren Komple-
xitit und schaffen Rahmenbedingungen, in denen Teams
eigenverantwortlich handeln kénnen. Genau diese Prinzi-
pien bilden das Fundament der folgenden fiinf Stellhebel:

1. End-to-End-Denken fiir Geschwindigkeit

und Flexibilitit

Geschwindigkeit entsteht nicht in isolierten Entwick-
lungsabteilungen, sondern entlang des gesamten Wert-
schopfungsprozesses. Hybride Entwicklungsprozesse -
abgestimmt auf Projektart und -komplexitit - schaffen
die notwendige Balance aus Struktur und Agilitit.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Geopolitik & Wetthewerb Exogene Faktoren
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Endogene Faktoren Kultur &3

Gelebte Quality Gates sichern Entscheidungen ab, ohne
Dynamik zu ersticken. Ein professionelles Anforderungs-
und Anderungsmanagement verhindert zudem spite
Korrekturschleifen.

2. Entscheidungskraft gezielt verankern

Unklare Verantwortlichkeiten zihlen zu den groéften
Zeitfressern in Innovationsprojekten. Klare Governance-
Strukturen, verbindliche Entscheidungsbefugnisse und
integriertes Ressourcenmanagement sind daher essenzi-
ell. Ergebnisverantwortung muss eindeutig zugewiesen
sein - Innovation braucht Ownership. Projekte diirfen
nicht im Konsensmodus verharren, sondern benétigen
entscheidungsstarke Fithrung mit klarer Mandatierung.

3. Vernetzte Plattform statt funktionaler Silos
Silos
und erzeugen Reibungsverluste. Organisationseinhei-

Funktionale verlangsamen Informationsfliisse
ten miissen als vernetzte Serviceplattformen mit klarer
Marktorientierung verstanden werden. Interdisziplinire
Zusammenarbeit ist strukturell zu erméglichen - nicht
nur kulturell zu fordern. Gleichzeitig gilt es, globale
Wertschépfung ganzheitlich zu orchestrieren, statt lokal
zUu optimieren.

4. Klarheit, Kennzahlen, Kapazititen

Was nicht messbar ist, wird nicht gesteuert. Klare Ziel-
systeme und belastbare Projekt- und Prozess-KPIs schaf-
fen Transparenz iiber Fortschritt und Engpisse. Ein
durchgiingiges Ressourcenmanagement stellt sicher, dass
Priorititen tatsichlich umgesetzt werden konnen. Die

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

Nachhaltigkeit und Regulatorik

koordinierte Steuerung des Projektportfolios verhindert
Uberlastung und strategische Zerfaserung.

5. Verantwortung erméglichen, Geschwindigkeit
zulassen

Strukturen allein reichen nicht aus. Eine innovations-
fordernde Kultur bildet das Fundament nachhaltiger Be-
schleunigung. Fehlerkultur und psychologische Sicher-
heit fordern mutige Entscheidungen. Temporire agile
Strukturen erhéhen Dynamik und Anpassungsfihig-
keit. Fithrungskrifte agieren als Befihiger - sie schaffen
Klarheit, stirken Eigenverantwortung und ermoglichen
Ownership.

FAZIT
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Abb.: Innovations-
miidigkeit liegt vielschich-
tigen Einflussfaktoren
zugrunde

Tempo braucht System: Innovationsmiidigkeit ist selten eine Fol-

ge schwacher Nachfrage - sie ist Ausdruck struktureller Defizite.

Unternehmen, die ihre Time-to-Market verkiirzen wollen, miissen

Prozesse, Organisation, Steuerung und Kultur als integriertes Ge-

samtsystem begreifen. Die fiinf Stellhebel wirken nicht isoliert,

sondern im Zusammenspiel. Erst wenn End-to-End-Prozesse, klare

Governance, vernetzte Organisation, transparente Steuerung und

eine befihigende Fihrungskultur ineinandergreifen, entsteht

nachhaltige Umsetzungsgeschwindigkeit. Strukturelle Stirke ist

damit der wirksamste Schutz vor konjunkturellen Schwankungen

- und der Schliissel zu neuer Innovationsdynamik.

Kontakt: innovation@wieselhuber.de




34

Jens Ekopf
Managing Partner
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

Seyma Bosluk
Manager

Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

Abb. 1: Effektivitdt vor
Effizieny zur Adjustierung
der Overheadkosten

Leistungs-

nachfrage

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

Geschaftsmodell
(Unternehmens- und funktionale Strategie)
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Effektivitat vor Effizienz

Warum Unternehmen oft an den falschen Stellen optimieren:
Die Agenda zur nachhaltigen Senkung von Overheadkosten

Aktuelle europiische Studien zeigen einen erneuten
Anstieg der SG&A-Quoten. Der Median liegt 2025 bei
11,5% des Umsatzes - Hochststand seit 2020. Trotz
sinkender Inflation gelang es 78 % der Unternehmen
dennoch nicht, ihre Gemeinkosten zu stabilisieren oder
proportional zum Umsatz zu senken. Nur 18 % reduzier-
ten sie tatsichlich - trotz laufender Effizienzprogramme.
Effizienzinitiativen werden umgesetzt, doch ihre struktu-
relle Wirkung bleibt gering. Der Grund liegt weniger in
der operativen Umsetzung als im Ansatz selbst.

Der systematische Denkfehler:

Effizienz vor Effektivitit

Viele Programme setzen bei der Prozessoptimierung an,
bevor die Notwendigkeit der zugrunde liegenden Leistun-
gen im Kontext des Geschiiftsmodells und der Strategie
geklirt ist. Dadurch werden Strukturen stabilisiert, die
strategisch meist itberdimensioniert sind und bleiben.

Typischerweise zeigen sich vier Muster:

1. Historisch gewachsene Leistungsumfinge: In Wachs-
tumsphasen wurden Serviceangebote schrittweise
erweitert, hiufig ohne systematischen Abgleich mit
dem tatsichlichen Bedarf. Anspruchsniveaus erho-
hen sich implizit und werden selten reduziert.

2. Silooptimierung statt Unternehmenslogik: Funktio-
nen verbessern ihre eigenen Abliufe, wihrend Um-
fang und Anspruchsniveau der Leistungen die eigent-
lichen Kostentreiber bleiben. Lokale Effizienzgewinne
erhohen Komplexitit und Abstimmungen.

3. Digitalisierung ohne Leistungsbereinigung: Nicht
notwendige Reports, Abstimmungen und Kontroll-

Effektivitat
der Leistungserbringung
durch intensive Abstim-
mung von Angebot und
Nachfrage

Effizienz
der Leistungserbringung
durch Prozessoptimierung
und Digitalisierung

W&P-SUPPORT

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

Business Performance Improvement
Kostenmanagement in den Gemeinkosten
Bestimmung/Erarbeitung von Handlungsfeldern
und Optimierungspotenzialen
Leistungsbestimmung und Effizienzverbesserung
der (Zentral-)funktionen

Benchmarking mit relevanten Vergleichsunter-
nehmen (Bereiche: Sales, Admin, F&E, Operations)
Weiterentwicklung Unternehmenssteuerung und
Controlling Excellence

schleifen werden automatisiert. Ineffektive Leistun-
gen werden schneller erbracht, nicht reduziert.

4, Intransparenz iiber Aufwand und Wertbeitrag:
Ohne klare Leistungsdefinition oder interne Verrech-
nungssystematik entstehen Fehlanreize. Empfinger
kennen die Kosten vieler Services nicht, Erbringer
den konkreten Nutzenbeitrag nur eingeschrinkt.

Das Kernproblem lautet daher nicht, wie Leistungen ef-
fizienter erbracht werden konnen, sondern, ob die rich-
tigen Leistungen erbracht werden. Effizienz ohne Effekti-
vitiit stabilisiert Komplexitit.

Leistungssicht vor Prozesssicht — der konzeptionell
zielfiihrende Ordnungsrahmen

Nachhaltige Senkung von Overheadkosten erfordert kla-
re Trennung zweier Analyseebenen. Zunichst ist zu kli-
ren, ob Leistungsangebot und -nachfrage im Kontext
von Geschiftsmodell und Strategie konsistent sind. Ein
minimal hinreichendes, nachfrageorientiertes Leistungs-
portfolio bedeutet keinen Qualititsverlust, sondern
strukturelle Angemessenheit. Effektivitit beschreibt die
inhaltliche Passung des Leistungsumfangs zur strategi-
schen Zielsetzung. Erst danach folgt Effizienz. Organi-
sation, Wertschépfungstiefe, Prozesse und Systeme sind
so auszurichten, dass das definierte Leistungsniveau mit
minimalem Ressourceneinsatz erbracht wird. Effizienz
optimiert die Bereitstellung - nicht den Leistungsinhalt.
Wer diese Reihenfolge umkehrt, optimiert leider Struk-
turen, ohne Klirung der Notwendigkeit. ,Do the right
services” geht ,Do services right“ voraus.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Die Agenda zur Redimensionierung —

Reihenfolge als Steuerungsprinzip

Die Redimensionierung von Overhead folgt keiner addi-
tiven Maflnahmenliste, sondern einer klaren Entschei-
dungslogik.

o Strategische Notwendigkeit kliren

Leistungen sind nur gerechtfertigt, wenn sie im Kontext
von Geschiftsmodell und funktionaler Strategie erfor-
derlich sind. Andernfalls sind sie zu eliminieren oder
neu zu bewerten. Ohne diese Priifung bleibt jede weitere
Optimierung oberflichlich.

e Anspruchsniveau und Service Level definieren
Ist die Notwendigkeit gegeben, riickt das Service Level
in den Fokus. Leistungen sind aus Sicht des Empfingers
zu bewerten. Ziel ist ein minimal hinreichendes Niveau.
Uberdimensionierte Komfortstandards erzeugen struk-
turelle Kosten ohne proportionalen Mehrwert; insbeson-
dere dann, wenn der Empfinger mit der ,Uberleistung®
nichts Wertstiftendes anfangen oder entscheiden kann

Erst nach Klirung von Umfang und Anspruchsniveau
folgt die strukturelle Ausgestaltung.

e Wertschopfungsarchitektur bestimmen

Wer erbringt die verbleibenden Leistungen wirtschaft-
lich und strukturell sinnvoll? Interne Reorganisation,
Shared Services oder externe Lésungen sind keine Ideo-
logiefrage, sondern Strukturentscheidungen und strate-
gische Fokussierung. Maf3geblich ist die Konsistenz von
Verantwortlichkeiten und Wertschopfungstiefe.

o Prozesse und Systeme ausrichten
Standardisierung, Automatisierung und Digitalisierung
wirken nur bei bereinigtem Leistungsportfolio. Effizienz

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Nutzenbewertung von Services hinsichtlich:
Must-have, Nice-to-have und Smart-to-have und

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

Kostenoptimiertes Leistungsportfolio,
.Strategy Aligned”

ist nicht Ausgangspunkt, sondern Konsequenz geklirter
Effektivitit.

Diese vier Schritte bauen kausal aufeinander auf. Um-
gekehrt entstehen kosmetische Effekte - eingehalten,
entsteht ein kostenoptimiertes, ,strategy-aligned Leis-
tungsportfolio.

Wirkung: Struktur statt Sparprogramm

Bei Einhaltung der Analysereihenfolge entsteht kein
isoliertes Kostensenkungsprogramm, sondern eine nach-
haltige strukturelle Anpassung. Komplexitit sinkt, Leis-
tungsbeziehungen werden klarer, Verantwortlichkeiten
eindeutiger. Effizienzgewinne wirken systemisch statt ad-
ditiv. Transformationserfahrungen zeigen, dass hohere
Effektivitit in Zentralfunktionen signifikant mit niedri-
geren Kosten einhergeht, sobald Rollen, Entscheidungs-
rechte und Service Scope vor jeder Prozessoptimierung
definiert sind. Die Bereinigung des Leistungsportfolios
ist damit Grundlage nachhaltiger Produktivitit.

FAZIT
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Abb. 2: Logik der
WEP.-Leistungsanalyse

Effizienzprogramme scheitern selten an mangelnder Disziplin,

sondern an falscher Analysereihenfolge. Nicht die Beschleuni-

gung bestehender Leistungen ist entscheidend, sondern ihre

strategiekonforme Notwendigkeit. Erst wenn klar ist, welche Leis-

tungen erforderlich sind, entfalten Prozessoptimierung und Digi-

talisierung ihre volle Wirkung. Effektivitit ist keine Erginzung zur

Effizienz - sie ist ihre Voraussetzung.

Kontakt: bpi@wieselhuber.de
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Praxisbericht: Produkt-Portfolio-
entscheidungen neu gedacht

Wie mathematische Optimierung siebenstellige Ergebnispotenziale

in der Prozessindustrie hebt

Was wire, wenn Thr Unternehmen mit denselben Pro-
dukten, denselben Kunden und denselben Anlagen ein
siebenstelliges Ergebnispotenzial heben konnte - allein
durch eine verinderte Entscheidungslogik? Fiir einen
mittelstindischen Hersteller der chemischen Industrie
war genau das die Realitit. Der Hebel lag nicht im
Markt, nicht in Investitionen - sondern in der Art, wie
Portfolioentscheidungen getroffen werden.

Das Muster dahinter ist in der Prozessindustrie weit
verbreitet: Portfolioentscheidungen folgen gewachsenen
Logiken. Produkte werden produziert, weil sie schon im-
mer produziert wurden. Kunden werden priorisiert, weil
sie (oftmals historisch) bedeutend sind. Anlagen laufen,
weil Kapazitit verfiigbar ist. Was dabei fehlt, ist die si-
multane Betrachtung aller Wechselwirkungen - und da-
mit die objektive Antwort auf eine zentrale Frage:

Welche Kombination aus Produkten, Kunden und

Anlagen maximiert tatsichlich das Betriebsergebnis?
Uber 60 Produktvarianten, verteilt auf zwei Produk-
tionsstandorte mit mehr als 80 Einzelanlagen, ein he-
terogenes Kundenportfolio mit unterschiedlichen Pri-
orititen - und zunehmender Ergebnisdruck durch vo-

INPUT & DATENBASIS

OPTIMIERUNGSMODELL

latile Energie- und Rohstoffpreise. Die Entscheidungen
wurden bislang erfahrungsbasiert getroffen - mit hoher
Kompetenz, aber ohne mathematische Gesamtsicht. Die
Folge: Komplexitit band Kapital und Kapazitit, ohne
dass das tatsichliche Ergebnisoptimum bekannt war.

Der Ansatz: Mathematische Optimierung

statt isolierter Einzelentscheidungen

Gemeinsam mit dem Unternehmen entwickelte W&P
ein datengetriebenes Entscheidungsmodell auf Basis ma-
thematischer Optimierung.

In der Praxis wird mathematische Optimierung hiufig
pauschal als ,Machine Learning“ bezeichnet - ein Be-
griffsgebrauch, der mehr iiber Erwartungshaltungen als
tiber Methodik aussagt. Im Kern handelt es sich um ein
lineares Optimierungsmodell (LP), das tausende Ent-
scheidungsvariablen simultan bewertet und den ergeb-
nisoptimalen Produktionsplan berechnet.

Das Modell berticksichtigt unter anderem:

B Kapazititsrestriktionen auf Anlagen-/Linienebene
B Kuppelprodukte, die bei der Produktion entstehen

SZENARIEN & ERGEBNISSE

ENTSCHEIDUNGSVARIABLEN

M Produktionsmenge je Produkt & Anlage
M Anlagenzuordnung (bindr)
M Anlagenstatus aktiv/inaktiv (binar)

Produkt- & Vertriehsdaten

B Nachfragemengen je Produkt/Kunde
M Verkaufspreise

M Variable Kosten

B Mindestmengen strat. Kunden

Ergebnisverbesserung

im 7-stelligen Bereich allein durch
veranderte Produktionsallokation — ohne
Investitionen, ohne Preiserhéhungen

Produktallokation je Anlage
Welche Produkte auf welcher Anlage —
ergebnismaximal

Solver-Optimierungsmodell (LP)

PHASE 1

Maximierung DB1

Theoretische Ergebnisobergrenze unter vollstandiger
Restriktionsberticksichtigung

Produktion & Supply Chain

M Anlagen- und Liniendaten

M Kapazitaten (h, OEE)

M Kuppel- und Zwischenprodukte
M Rust- und Anfahrlogiken

Engpassanalyse & Schattenpreise

Euro-Wert einer zusatzlichen Anlagenstunde
quantifiziert

)

PHASE 2

Maximierung Auslastung

Optimale Kapazitatsnutzung mit DB1-Sicherheitspuffer
von 1-3%

Abb.: Ergebnisbriicke
der Portfoliooptimierung:
Zweiphasige Portfolio-
optimierung — vom maxi-
mal méglichen DB1

Portfolio-Priorisierung
Break-even-DB je Produkt; Priorisierung objektiv
nachvollziehbar

Finanzdaten

M Fixkosten je Anlage/Linie
M Variable Kostenstrukturen
M Rohstoffverfigbarkeiten

RESTRIKTIONEN

W Kapazitatsgrenzen Anlage & Linie
M Rist- & Wartungszeiten
M Rohstoff- & Mindestmengenbedingungen

Echtzeit-Szenarioanalyse

Energie-, Nachfrage- oder Anlagenszenarien
simulierbar

iiber Kapazitdtsverluste
und Fixkosten zum
Betriebsergebnis (DB2).

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Zwischenprodukte mit eigenem Ressourcenbedarf
Rohstoffverfiigbarkeiten

Mindestmengen fiir strategische Kunden

Riist- und Anfahrlogiken

variable und fixe Kostenstrukturen

W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden Themenstellungen:
Entwicklung von datengetriebenen Strategien und Use Cases

Bewertung und Priorisierung von ML-Potenzialen im Unternehmen

Zweiphasiger Optimierungsansatz Aufbau von Daten- und Analytics-Kompetenzen im Mittelstand

B Phase 1: Maximierung des Deckungsbeitrags I (DB1)
unter vollstindiger Berticksichtigung aller Restriktio-

Gestaltung schlanker Pilotprojekte mit schneller Wirkung
Integration von ML-Ldsungen in bestehende Prozesse und Systeme

nen. Das Ergebnis ist die theoretische Ergebnisober-
grenze — der maximal erreichbare DB1 im bestehen-
den System.

B Phase 2: Maximierung der Anlagenauslastung un-
ter der Nebenbedingung, dass der DB1 aus Phase 1
nur um einen definierten Sicherheitspuffer (typisch
1-3 %) unterschritten werden darf. So wird sicher-
gestellt, dass vorhandene Kapazitit bestmoglich
genutzt wird, ohne das Ergebnis substanziell zu ge-
fihrden. Das Modell ersetzt keine unternehmerische
Entscheidung - es schafft jedoch erstmals eine objek-
tive, quantifizierbare Entscheidungsgrundlage.

Ergebnisse: Transparenz schafft Ergebnishebel
Die Resultate des 1. Optimierungslaufs waren deutlich:

B Ergebnisverbesserung im siebenstelligen Bereich, al-
lein durch verinderte Produktionsallokation - ohne
Investitionen, Preiserhohungen, Kapazititsausbau.

B Identifikation bislang verdeckter Engpisse. Die
Schattenpreisanalyse quantifizierte erstmals den kon-
kreten Euro-Wert einer zusitzlichen Anlagenstunde.

B Transparente Bewertung margenschwacher Produk-
te. Fiir jedes nicht produzierte Produkt wurde der
notwendige Break-even-Deckungsbeitrag berechnet -
also der Wert, ab dem eine Aufnahme ins Portfolio
wirtschaftlich sinnvoll wire.

B Szenariofihigkeit in Echtzeit. Energiepreisschwan-
kungen, Nachfrageriickginge oder Anlagenausfille
lassen sich innerhalb von Sekunden simulieren.

Ein zentraler Erkenntnissprung lag in der
Perspektive auf Engpisse

In Engpasssituationen entscheidet nicht der hochste
Deckungsbeitrag pro Tonne, sondern der hoéchste De-
ckungsbeitrag pro Engpass-Stunde. Produkte mit hohem

unmittelbaren Ergebnisverbesserung, sondern in der stra-
tegischen Transparenz: Das ermoglicht es, Investitionen
in zusitzliche Kapazititen mit einem quantifizierten Er-
gebnishebel zu bewerten, Make-or-Buy-Entscheidungen
wirtschaftlich zu fundieren und Kundenpriorisierungen
objektiv nachvollziehbar zu machen. Auch Standort-
verlagerungen lassen sich simulationsgestiitzt bewerten
- ohne aufwendige Einzelanalysen. Komplexitit wird
damit vom Risiko zum steuerbaren Parameter.

Erfolgsfaktor Akzeptanz: Kein Black-Box-Modell
Entscheidend fiir die erfolgreiche Einfithrung war nicht
allein die mathematische Qualitit des Modells, sondern
die organisatorische Einbindung:

B Gemeinsame Definition aller Restriktionen mit
Produktion und Vertrieb

B Transparente Herleitung von Kosten- und Kapa-
zititsannahmen

B [terative Validierung der Ergebnisse in mehreren
Workshops

B Vollstindige Nachvollziehbarkeit jeder Solver-
Entscheidung

Das Modell wurde bewusst als browserbasierte Web-
anwendung konzipiert - mit Excel als Datenbasis und
Bedienbarkeit ohne IT-Spezialkenntnisse. Die Optimie-
rung erfolgt in Sekunden - auch bei mehreren hundert
Demand-Positionen und iiber 80 Einzelanlagen. Das
System ist keine Black Box: Fiir jede NichtProduktion
kann exakt nachvollzogen werden, welche Restriktion
oder Wirtschaftlichkeitsiiberlegung zugrunde liegt.

FAZIT

DB1/%, aber langer Durchlaufzeit auf der Engpassanla- Der Praxisfall zeigt: Mathematische Optimierung ist nicht nur

ge erwiesen sich als weniger attraktiv als Produkte mit ein Instrument fir Grokonzerne mit eigenen Data-Science-

geringerem DB1/%, die die kritische Ressource schneller Abteilungen. Auch mittelstindische Unternehmen kénnen mit

tiberschaubarem Aufwand signifikante Ergebniseffekte erzielen -

durchlaufen. Diese Sichtweise verinderte die Portfolio-

logik fundamental sofern vorhandene Daten systematisch genutzt werden.

Strategische Implikationen fiir das Management

Die grofite Wirkung des Modells lag nicht allein in der ~ Kontakt: bpi@wieselhuber.de

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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StaRUG

Nur ein Kriseninstrument oder strategische Option?

Warum der priventive Restrukturierungsrahmen
mehr ist als nur ein Sanierungstool

Der Gesetzgeber hat mit dem StaRUG ein Instrument
geschaffen, das hiufig vorschnell als vorinsolvenzliches
Kriseninstrument eingeordnet wird, jedoch in dem
Spannungsumfeld Klarheit und Entlastung schaffen
kann. Wer das StaRUG ausschliefllich als letztes Mittel
vor der Insolvenz sieht, vergibt eine strategische Option
zur proaktiven Zukunftsgestaltung.

Die Krux mit der Wahrnehmung:

Krise oder Chance?

Lange dominierte in der Restrukturierungspraxis ein
binires Prinzip: aufergerichtliche, zumeist konsensuale
Einigung mit allen Gliubigern oder Insolvenz. Letztere
ist fir Familienunternehmen wegen Reputations- und
Kontrollrisiken meist keine Option.

Das StaRUG schliefit diese Liicke. Es ermoglicht finanz-
wirtschaftliche Sanierungen bei drohender Zahlungsun-
fihigkeit. Tatsiichlich eroffnet der Rechtsrahmen Unter-
nehmen die Moglichkeit, frithzeitig und selektiv in ihre
Kapital- und Finanzierungsstruktur einzugreifen. Im
Zentrum steht der Restrukturierungsplan, mit dem ins-
besondere finanzielle Verbindlichkeiten neu strukturiert
werden kénnen. Das Verfahren ist dabei bewusst flexibel
ausgestaltet. Der entscheidende Vorteil liegt dabei in der
Gestaltungsmoglichkeit von Blockadehaltungen: Statt
Einstimmigkeit gentigen 75 % Zustimmung je Gliubiger-
gruppe. Dartiber hinaus kénnen gruppentibergreifende
Mehrheiten geschaffen werden, die eine Planannahme
und -umsetzung herbeifiihren.

Vom Krisenmanagement zur strategischen
Bilanzoptimierung

In unserer Beratungspraxis beobachten wir, dass der
Reifegrad des finanziellen Managements oft erst in der
Phase der ,operativen Hektik“ auf den Priifstand gestellt
wird. Das StaRUG schafft eine Briicke zur strategischen
Neuausrichtung - unter der Primisse, dass Planbetrof-
fene nicht schlechter gestellt werden als im Alternativ-
szenario:

1. Entschuldung als Transformationshebel
Ein gezielter ,Balance Sheet Repait“ schafft finanziel-
len Spielraum fiir Investitionen.

W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden
Themenstellungen:

Aufbau und Optimierung von Systemen zur
Krisenfriiherkennung gemaR 8 1 StaRUG
Erstellung von integrierten Finanzplanungen und
Sanierungskonzepten (IDW S6/S11/ES16)
Strategische Beratung bei der Erstellung und
Verhandlung von Restrukturierungsplénen
Stakeholder-Management und Kommunikation
in komplexen Restrukturierungssituationen
Insolvenz-(nahe) Beratung und Vorbereitung
Vergleichsrechnungen

2. Bereinigung der Passivseite
Komplexe Gesellschafter- oder Finanzierungsstruktu-
ren konnen neu geordnet und Investierbarkeit wie-
derhergestellt werden.

3. Vermeidung von Distressed M&A
Ein Unternehmen kann strukturell bereinigt und
geordnet an Investoren {ibergeben werden, ohne die
Risiken einer Insolvenziibertragung.

Der Faktor Zeit

§ 1 StaRUG verpflichtet zur Krisenfritherkennung. Was
wie eine Haftungsnorm wirkt, ist faktisch ein Steue-
rungsinstrument: belastbare Daten, rollierende Liquidi-
titsplanung und Monitoring von Covenants sind Vor-
aussetzung, um den priventiven Rahmen nutzen zu
konnen. Der Prognosezeitraum von bis zu 24 Monaten
bei drohender Zahlungsunfihigkeit erdffnet ein Zeitfens-
ter fiir aktives Gestalten statt reaktiven Handelns.

Die Herausforderung fiir Familienunternehmen

Fiir Familienunternehmer steht die Bewahrung des Le-
benswerks im Mittelpunkt. Das StaRUG bietet hier Lo-
sungen, wihrend das operative Geschift weitgehend un-
gestort weiterliuft.

Eine erfolgreiche Transformation erfordert jedoch mehr
als juristische Mechanik. Entscheidend ist eine professio-
nelle Stakeholder-Kommunikation. Richtig eingesetzt ist
das StaRUG kein Zeichen von Schwiche, sondern ein
Instrument unternehmerischer Handlungsfihigkeit.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Checkliste fiir das Top-Management:

StaRUG-Readiness

1 Ist unsere Liquiditatsplanung fiir die
néchsten 24 Monate belastbar?

1 Identifizieren wir potenzielle Covenant-Briiche
rechtzeitig?

Praxiscase I — Corporate:

Vor dem Hintergrund auslaufender Finan-
zierungen drohte dem Unternehmen mit-
telfristig die Zahlungsunfihigkeit. Zur Ab-
wendung eines Insolvenzverfahrens wurde
in diesem Case ein Restrukturierungsver-
fahren nach dem StaRUG eingeleitet. Ziel
war die nachhaltige Stabilisierung des Un-
ternehmens.

Der Restrukturierungsplan umfasste insbesondere fol-
gende Mafinahmen:

B Kapitalma3inahmen: Herabsetzung des Grundkapi-
tals auf null mit anschlieender Barkapitalerhohung
durch den Investor.

B Forderungsverzichte (Haircuts): Substanzielle Redu-
zierung bestehender Finanzverbindlichkeiten, insbe-
sondere bei Schuldscheindarlehen des Fremdkapital-
investors.

B Anpassung der Finanzierungsbedingungen: Verlin-
gerung von Laufzeiten, temporire Zinsanpassungen
sowie Neuordnung der Riickzahlungsstruktur der
Schuldscheindarlehen des Fremdkapitalinvestors.

B Liquidititssicherung: Uberbrickungsmafnahmen
zur Schliefung einer drohenden Finanzierungsliicke
ebenfalls durch den Investor.

Im Rahmen einer Vergleichsrechnung wurden alter-
native Szenarien analysiert. Dabei zeigte sich, dass die
geplante StaRUG-Losung fur die betroffenen Gliubiger
wirtschaftlich vorteilhafter ist bzw. diese nicht schlechter
gestellt werden als die realistisch zu erwartenden Alter-
nativen.

Praxiscase II — Immo:

Betrachtet wird ein geschlossener Immobilienfond in
Form einer GmbH & Co. KG. Die un-/mittelbar betei-
ligten Kommanditisten konnten erstmalig zum 31. De-
zember 2023 kiindigen und ihr Auseinandersetzungsgut-
haben von der Gesellschaft einfordern.

Aufgrund des immobilienwirtschaftlichen Umschwungs
war die Gesellschaft nicht dazu in der Lage, die Ausei-

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

1 Haben wir ,blockierende” Glaubiger, die
notwendige Investitionen oder Unternehmens-
strategien verhindern kénnten?

A Istunser Geschéftsmodell trotz potenzieller
Bilanzschwiéche (Passivseite) im Kern zukunftsfahig?

nandersetzungsguthaben zu erstatten, ohne eine Zah-
lungsunfihigkeit/Insolvenz herbeizufiithren.

Infolgedessen wurde eine Stundung mit der tiberwiegen-
den Mehrheit der gekiindigten Kommanditisten verein-
bart. Die Auszahlung an gekiindigte, nicht gestundete
Kommanditisten wurde tiber ein Leistungsverweige-
rungsrecht gem. § 15b InsO versagt. Refinanzierungser-
suche fithrten u.a. aufgrund der gektindigten, nicht ge-
stundeten Kommanditisten nicht zum Erfolg.

Fiir die Prolongation des bestehenden Senior-Darlehens,
forderte die finanzierende Bank, dass die gekiindigten
Kommanditisten einen qualifizierten Rangriicktritt er-
kliren, die dazu notwendigen Quoren wurden nicht er-
reicht, weshalb die Gesellschaft ein StaRUG vorbereitet
hat, das flankiert wurde mit einem Independent Busi-
ness Review (IBR) nach BGH-Rechtsprechung, um mit
einer gruppeniibergreifenden Mehrheit, die gekiindig-
ten Kommanditisten in den Rangriicktritt zu zwingen,
und so die Grundlage fiir eine Prolongation zu errei-
chen.

FAZIT

Mut zur frithen Weichenstellung: Das StaRUG ist keine ,Insol-
venz-Light“, sondern ein hochgradig prizises Instrument zur Si-
cherung der Zukunftsfihigkeit. In einer Ara, in der ,Business as
usual“ keine Option mehr ist, muss auch jedes finanzwirtschaftli-
che Instrumentarium zur Transformation genutzt werden.

Die Frage sollte daher nicht lauten: ,Miissen wir ins StaRUG?,
sondern: ,Bietet uns dieser Rahmen die Chance, notwendige

Geschwindigkeit und Rechtssicherheit, um unsere strategischen

Ziele zu erreichen?.

Kontakt: restrukturierung@wieselhuber.de
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Wenn die Liefertreue (On-Time-In-Full, OTIF) zur zen-
tralen Fithrungskennzahl erklirt wird, entstehen signi-
fikante EBIT- und Cashflow-Effekte. Diese resultieren

ghﬁmn Sprenger jedoch nicht aus isolierten Einzelmafinahmen, sondern
artner

Dr. Wieselhuber & erfordern eine konsequente End-to-End-Priorisierung,
i Giaplo/l Transparenz und standardisierte Managementroutinen.

Somit ist OTIF weit mehr als eine logistische Messgrofe:
Als konsolidierter Service- und Prozessindikator spiegelt
sie u. a. sowohl die Qualitit der Planung, die Materialver-
fugbarkeit und die Kapazititsauslastung sowie vor allem
auch die Eskalationsfihigkeit einer Organisation wider.

Ausgangssituation:
Wenn OTIF den Systemdurchsatz limitiert
Im anspruchsvollen Marktumfeld der diskreten Ferti-

gung - geprigt durch Variantenvielfalt, volatile Abrufe

Sergej Kern und fragile Lieferketten - stehen Kosten, Bestand und
Manager Auslastung oft in einem scharfen Zielkonflikt. In dieser
Dr. Wieselhuber &

Gemengelage mutiert OTIF hiufig zum systemischen
Partner GmbH - o L
Engpass. Nicht isolierte Ressourcenkapazititen, sondern
die Unfihigkeit des Gesamtsystems, Kundenauftrige pri-
orititsgerecht durchzusteuern, begrenzt die Umsatzreali-

sierung und damit die Wettbewerbsfihigkeit.

Symptome vs. strukturelle Ursachen:

Die Engpasslogik sauber trennen
Niedrige OTIF-Werte manifestieren sich operativ in Ter-
minabweichungen, Riickstandsaufbau und Fehlteilspi-

‘v

ralen. Vielfach werden diese Symptome durch reaktive

Pablo Elorza Puffer - wie tiberhohte Sicherheitsbestinde oder Zusatz-
Consultant schichten - kurzfristig kaschiert. Diese belasten jedoch
Dr. Wieselhuber & das Working Capital und treiben die Prozesskosten,
Partner GmbH

ohne das Grundproblem zu lésen. Die tatsichlichen
strukturellen Ursachen liegen tief in der Steuerungsar-
chitektur: fehlende wertstromiibergreifende Priorisie-
rung, kontrire Zielsysteme sowie mangelnde Problem-

, W&P HAT SHOPFLOOR-MANAGEMENT ALS ZENTRALE
FUHRUNGS-ROUTINE VERANKERT — MIT TAGLICHEM
RHYTHMUS, KLAREN KENNZAHLEN SOWIE EINEM STRIN-
GENTEM ABWEICHUNGS- UND VERBESSERUNGSMANAGE-
MENT. IN KOBINATION MIT DEM INTERDISZIPLINAREN
Task FORCE TEAM, DIE DIE PRIORISIERTEN HEBEL SCHNELL
UND KONSEQUENT UMGESETZT HAT, KONNTEN WIR IN
KURZER ZEIT DIE LIEFERTREUE DEUTLICH STEIGERN UND \
DIE PROZESSSTABILITAT UNSERER SUPPLY CHAIN NACH-
HALTIG STARKEN."

Martin Rauch
Geschaftsfihrer, Rauch Landmaschinenfabrik GmbH

Supply-Chain-Optimierung

Engpassfaktor Liefertreue (OTIF) nachhaltig und konsequent verbessern

losungskompetenzen und -prozesse bedingen einen ge-
ringen OTIF-Wert, der folglich keinen mangelnden
operativen Einsatz, sondern ein bereichsiibergreifendes
Steuerungsdefizit aufzeigt.

Fallbasis RAUCH: Ursachenanalyse entlang
Wertstrom und Steuerungslogik

Bei der RAUCH Landmaschinenfabrik GmbH bestand
die Herausforderung darin, die Liefertreue intern wie
extern verlisslich abzusichern. Der Lésungsansatz zielte
hierbei nicht auf eine punktuelle Symptombeseitigung,
sondern auf die fundierte operative Stabilisierung des
Gesamtsystems durch eine klare Steuerungsarchitektur

ab (siehe S. 57).

Die Basis hierfiir bildete eine Durchleuchtung der Steu-
erungsmechanismen entlang des operativen Wertstroms
in Kombination mit ausgewiihlten Root-Cause-Analysen.
Dies ermoglichte es, funktionsiibergreifende Handlungs-
felder messbar zu priorisieren. Der zentrale Befund war
eindeutig: Termin- und Mengenabweichungen waren pri-
mir das Resultat einer fehlenden, durchgingigen Priori-
sierungs- und Eskalationslogik. OTIF war damit exake als
jener systemische Engpass identifiziert, der die Leistungs-
fihigkeit der gesamten Auftragsabwicklung limitierte.

Vom Symptom zur Intervention: Shopfloor als Hebel
Ein OTIF-Engpass entsteht operativ exakt dort, wo tig-
lich tiber Ressourcenzuteilung, Reihenfolgen und Sto-
rungsbearbeitung entschieden wird. Ohne verbindliche
Regeln fithren lokale Optimierungen unweigerlich zu
wechselnden Priorititen, wachsendem Work-in-Progress
(WIP) und instabilen Durchlaufzeiten.

Das Shopfloor-Management (SFM) adressiert genau die-
se Ursachenebene. Es durchbricht die Suboptimierung,
indem es strategische Lieferzusagen in einen festen ope-

rativen Rhythmus tbersetzt und Shopfloor-

Entscheidungen eng mit dem Management
verzahnt. Wirksam wird SFM durch:

B tigliche Plan/IstTransparenz zu definier-
ten Kennzahlen (Ruckstinde, Fehlteile,
Engpisse),

RAULH

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



B Abweichungsmanagement mit klaren
Verantwortlichkeiten und 24h Maf-

nahmenumsetzung,

B standardisierte Problemlésung und
Verbesserungsroutinen zur Beseiti-
gung wiederkehrender Root-Cause-
Ursachen,

B definierte Eskalationspfade und Ent-
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Shopfloormanagement Task Force Team

Funktionsbereichsthemen Funktionstibergreifende
innerhalb 24-Stunden Themen mit hoher Komplexitat

! 'j ot D
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reich bis Werkleitung unter enger Ma- Vertrieb
nagement-Einbindung um schnellst- Transparenz &

mogliche Entscheidungen zu treffen.

Damit wird die Priorisierung stabilisiert, Umplanung re-
duziert und die Abarbeitung knapper Kapazititen kon-
sequent an Lieferzusagen ausgerichtet. OTIF wird vom
nachlaufenden Berichtswert zur aktiv gefithrten Leis-
tungsgrofle im Schulterschluss der Abteilungen.

Umsetzungsgovernance und

wirtschaftliche Wirkungsmechanik

Zur Beschleunigung der Umsetzung wurde bei RAUCH
die SFM-Einftihrung durch ein interdisziplinires Task-
Force-Team flankiert, das priorisierte Handlungsfelder
mit klarer Ownership realisierte.

Regelmiflige Management-Reviews mit definierten Es-
kalationswegen ermoglichten parallel schnelle Entschei-
dungen sowie stringente Ressourcen- und Kapazitiitszu-
sagen. Diese straffe Governance l6st systemische Zielkon-
flikte (etwa Losgrofle vs. Termintreue oder Qualitit vs.
Ausbringung) konsequent auf und stabilisiert die neue
Steuerungslogik, bis sie fest im Betrieb verankert ist.

Wirtschaftliche Wirkung:

Ergebnis- und Liquidititsmechanik

Im Zeitraum von rund sechs Monaten stieg die durch-
schnittliche Liefertreue in den operativen Kernberei-
chen (Mechanische Bearbeitung, Schweiflerei, Lackie-
rerei, Montage) um rund 25 Prozentpunkte. Parallel
verbesserten sich Produktivitit, OEE, Prozessstabilitit
und das Bestandsniveau. Der 6konomische Wirkpfad ist
konsistent:

B EBIT: geringere Stor-, Expedite- und Nacharbeitskos-
ten; sinkende Opportunititskosten durch stabilere
Abarbeitung und Margengenerierung durch Output-
Steigerung

B Working Capital: Reduktion von WIP- und Fertig-

warenbestinden durch planbarere Durchliufe statt
Pufferlogik

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

Entwicklung Emkauf Logistik Fertigung Montage Versand Service

Sohnelle U

Alignment Strukturierte Eskalati Cross-Functional Sync

ige Stabilisierung

B Cashflow: frithere, verlisslichere und gesteigerte Abb.: Operations

Auslieferung/Fakturierung sowie weniger Ad-hoc- Excellence Boost

Beschaffung und Sonderlogistik

B Wettbewerbsfihigkeit: hoheres Servicelevel, geringe-
res Vertrags- und Reputationsrisiko, bessere Preisrea-
lisierung

W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden Themenstellungen:
OTIF-Optimierung entlang des End-to-End-Wertstroms
Aufbau eines KPI- und Zielsystems (inkl. Definitionen, Datenlogik)

Konzeption und Einfiihrung eines mehrstufigen Shopfloor-Management-
Systems

Aufbau und Fiihrung interdisziplindrer Task-Force-Teams als schnelle
und stringente Eingreif-und Umsetzungstruppe

OEE-Boost-Programme
Fabrikstrukturplanung und -umsetzung
Working-Capital- und Bestandsoptimierung

FAZIT

In der diskreten Fertigung ist OTIF der verdichtete Engpassin-

dikator fiir die End-to-End-Steuerungsfihigkeit eines Unterneh-
mens. Eine nachhaltige Verbesserung gelingt nur, wenn Priorisie-
rung und Eskalation als durchgiingiges Fithrungssystem etabliert

werden. SFM macht Liefertreue operativ steuerbar und generiert

durch reduzierte Storkosten und eine minimierte Kapitalbindung
unmittelbare EBIT- und Cashflow-Effekte.

Kontakt: operations@wieselhuber.de
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Abb.: End-to-End-Modell zur Entwicklung

und Bewertung nachhaltiger Footprint-Szenarien
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Footprint neu denken

Warum Standortentscheidungen 2026 zur OPEX-Disziplin werden

Bis vor wenigen Jahren waren viele industrielle Liefer-
ketten berechenbar. 2026 ist das Umfeld komplexer.
Geopolitik, Energiepreise, Fachkriftemangel, steigende
Produktvielfalt und Working-Capital-Druck machen
den Produktions-Footprint zur dauerhaften Manage-
mentaufgabe - nicht mehr zum Einmalprojekt.

Erfolgreiche Unternehmen suchen nicht mehr den ,bil-
ligsten Standort, sondern ein steuerbares Netzwerk.
Steuerbarkeit bedeutet klare Werksrollen, belastbare
Wertstrom- und Kapazititslogik, Transparenz tiber Kos-
ten- und Servicehebel sowie eine Organisation, die Szena-
rien schnell bewertet und umsetzt. Genau hier setzt eine
OPEX-Standortstrategie an - sie verbindet Netzwerkde-
sign mit Operational Excellence, statt beides getrennt zu
behandeln. Fir Geschiftsfiihrung, Operations und Sup-
ply Chain stehen sieben Kernfragen im Mittelpunkt:

1. Welches Kundenversprechen soll das Netzwerk tra-
gen - und zu welchen Gesamtkosten?

2. Welche Kernkompetenzen miissen intern verbleiben
und welche neu aufgebaut werden?

3. Welche Wertschopfungstiefe wollen wir vorhalten
und wo braucht es strategische Partnerschaften?

4. Wie wird der Footprint zwischen Marktnihe und
Wertstromlogik ausbalanciert?

5. Welche Materialfliisse minimieren Total Landed
Cost ohne Serviceverlust?

6. Welche Capex- und Overhead-Treiber dominieren
die Kostenstruktur?

7. Wie miissen Organisation und Governance gestaltet
sein, damit Entscheidungen konsequent umgesetzt
werden?

In Footprint-Diskussionen prallen hiufig Strategie- und
Produktionssicht aufeinander. Wirkung entsteht erst,
wenn beide Perspektiven auf einer gemeinsamen Fak-
tenbasis stehen. Transparenz entsteht nicht durch Da-
tensammeln, sondern durch ein entscheidungsfihiges
Netzwerkmodell.

Das Vorgehen — Effiziente Entwicklung
von Standortszenarien
Wir starten typischerweise mit drei Klarstellungen.

B Erstens: Welche Produktfamilien und Kundenseg-
mente sind ertrags- und wachstumsrelevant, und wel-
che Service-Level sind dafiir notig?

B Zweitens: Welche Wertstrome sind heute tatséichlich
gekoppelt (Material, Know-how, Personal, Engpisse)
- und wo ist diese Kopplung historisch gewachsen,
aber strategisch nicht mehr sinnvoll?

B Drittens: Welche Kapazititen sind in der Realitit
flexibel - und welche sind durch Qualifikation, An-
lagenpark, Regulatorik oder Lieferanten faktisch fi-
xiert!

. Footprint-Konzept . :
Strategische Long-Term . Organisatorische
Ebene Sales-Planning e B (hgtigk;l??een¥i2rngt_ Aufstellung
Operative : Technologie/ Wertstrome/Logistik/ .
A Produktmix Make-or-buy Supply-Chain Aufbauorganisation
Finanz- "

. . o Investitionen Kostenstruktur Kostenstruktur
‘é\ﬁ:::haﬂhche Deckungsbeitrége und Kostenstrukturen (direkt) (indirekt)

Footprint-Szenarien mit Business-Case-Bewertung

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Auf dieser Basis wird aus der Standortfrage eine Reihe
von Operational-Excellence-Fragestellungen:

B Wie stabil sind Prozesse und Qualitit, wenn Volumi-
na verlagert werden?

B Welche Anlaufkurven sind realistisch?

B Wo entstehen Bestinde, weil Planung und Ausftih-
rung nicht zusammenpassen?

B Und wo werden Fixkosten durch ,Sonderwege® in
Produktmix, Riistlogik oder Organisationsschnitt-
stellen unnotig aufgebliht?

Diese OPEX-Linse verhindert, dass der Business Case auf
dem Papier stimmt, die Umsetzung aber an der ,Werks-
realitit® scheitert. Typische Stolpersteine, die wir in
Standortprojekten immer wieder sehen:

B Kosten werden isoliert betrachtet - die Gesamtkos-
ten in der Leistungserbringung bleiben unsichtbar

B Die Rollen der Werke sind unscharf - ,alle machen
alles fuihrt zu hoher Komplexitit, Overhead und ge-
ringer Lernkurve

B Szenarien werden zu spit operationalisiert - Kapazi-
tits- und Qualifikationsbedarfe werden erst nach der
Entscheidung diskutiert

B Die Organisation ist nicht entscheidungsfihig - zu
viele Veto-Punkte, zu wenig Ownership fiir Wertstro-
me und Umsetzungsprogramm

Ist die Faktenbasis geschaffen, wird der Footprint nicht
yoptimiert“, sondern neu designt: Rollen werden ge-
schirft, Wertstrdme neu geschnitten, Fertigungstiefen
angepasst und Logistikstrukturen neu gedacht. Wir
entwickeln dazu zwei bis vier belastbare Szenarien und
kombinieren typische Hebel wie:

Spezialisierung (Kompetenzzentren),
Konsolidierung (Skaleneffekte)

MANAGEMENT SUPPORT 1 [ 2026

W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden Themenstellungen:
Global-Footprint- und Netzwerkdesign

Entwicklung von Produktions- und Supply-Chain-Strategien

Fabrikplanung & Prozessoptimierung
Digitale Transformationsstrategie
Operational-Excellence-Programm
KPI-Systeme & PMO-Strukturen
Change-Management & Governance
KI-Use-Cases zur Effizienzsteigerung

B Ergebnishebel: Deckungsbeitriige, direkte/indirekte
Kosten, Produktivitits- und OEE-Potenziale, Investi-
tionsbedarf

B Cash- und Working-Capital-Effekte: Bestinde,
Durchlaufzeiten, Lieferanten- und Transportstruk-
tur, Anlaufkurven

B Service und Wachstum: Lieferzeiten, Varianten-
fihigkeit, Time-to-Market, Kundennihe (auch fur
After-Sales)

B Risiko und Robustheit: Lieferantenabhingigkeiten,
regulatorische Anforderungen, Skalierbarkeit

Aus dem bevorzugten Szenario entsteht anschlieflend ein
Umsetzungsprogramm, das bewusst OPEX-typisch ge-
dacht ist: mit klaren Meilensteinen, Shopfloor-Routinen,
KPI-Set, Ownership und einem System zur Fortschritts-
kontrolle. Denn der grofite Wert einer Standortstrategie
liegt nicht im Zielbild, sondern in der Fihigkeit, die Or-
ganisation durch Verlagerungen und Anliufe prozesssi-
cher zu fiihren.

FAZIT

43

Nearshoring/Regionalisierung (Service und Risiko) Der industrielle Footprint ist 2026 kein statisches Kostenkon-

Dual-Sourcing/Redundanz (Resilienz)
Postponement (spite Differenzierung, z.B. kunden-
spezifische Endstufe nahe am Markt)

strukt mehr, sondern ein strategischer Steuerungshebel fiir

Wachstum, Resilienz und Kapitalbindung. Unternehmen, die
ihr Produktionsnetzwerk konsequent aus der Kundenperspek-
tive denken, klare Werksrollen definieren und Entscheidungen

Entscheidend ist: Jedes Szenario bekommt ein operati- operativ verankern, gewinnen Geschwindigkeit und Stabilitit zu-

gleich. Entscheidend ist dabei weniger das perfekte Zielbild als die
Fihigkeit, Szenarien faktenbasiert zu bewerten und konsequent

ves Betriebsmodell - inklusive Wertstromlogik, Kapazi-

titsbedarf, Qualifikationsanforderungen und Schnitt-

stellen in Planung & Supply Chain. umzusetzen. Wer Standortstrategie als integralen Bestandteil von

Operational Excellence versteht, schafft die Grundlage, um Unsi-
Der Business-Case — Bewertung und Auswahl cherheit aktiv zu managen - und aus Komplexitit einen nachhal-

von Standortszenarien tigen Wettbewerbsvorteil zu entwickeln.

Die Bewertung folgt dann einem einfachen Prinzip: kei-

ne Einzelkennzahl, sondern ein integriertes Bild aus Er-
gebnis, Service und Risiko:
Kontakt: operations@wieselhuber.de

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Service wird zur Profitmaschine

Wie KI den Mittelstand vom Reaktionsmodus

auf Wachstum umschaltet

Die Krise ist real - die Losung ist bereits im Haus! Der
Maschinen- und Anlagenbau steckt in einer handfesten
Krise: Auftragseinginge schwanken, Projekte werden ver-
schoben, Preisdruck und Kosteninflation treffen auf im-
mer kritischere Liefer- und Qualititsanforderungen. Vie-
le CEO-Agenda-Punkte drehen sich deshalb um Liquidi-
tit, Ergebnisstabilitit und Resilienz. Gleichzeitig sitzt ein
entscheidender Hebel bereits im Haus: Aftersales Ser-
vice. Er ist nahe am Kunden, wiederkehrend, deutlich
stabiler als Neumaschinengeschiift - und er zahlt direkt
auf die strategische Frage ein, wie Sie Ergebnis und Cash-
flow auch in einem schwachen Markt verlisslich steuern.

Und doch bleibt dieses Potenzial in vielen Unternehmen
ungehoben. Nicht, weil der Service schlecht wire - im
Gegenteil: Oft sind es genau die Service-Teams, die den
Laden ,,am Laufen halten®. Der blinde Fleck ist: Service
wird zu selten als skalierbares Geschift gefithrt - mit kla-
ren Angeboten, aktiver Installed-Base-Steuerung, belast-
baren KPIs und einem Operating Model, das Wachstum
ermoglicht. Unsere Benchmarks zeigen: Mehr als drei
Viertel der Unternehmen sind umsatz- und ertragsseitig
noch nicht dort, wo Service Champions bereits stehen.
Genau hier liegt Thre Chance: aus einem reaktiven ,Ab-
arbeiten wird ein planbarer Wertbeitrag.

Zahlen statt Hoffnung: Service Champions sind
vorne

Aus der Service-Champions-Studie mit tiber 80 teilneh-
menden Unternehmen ergibt sich ein eindeutiges Mus-
ter: Service Champions erzielen hohere relative Service-

Wa&P-Service-Champions-Studie (80 Teinehmende)
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Abb.: Service Champions sind messbar profitabler und krisenfester (Umsatz, Service-EBIT, Krisenimmunitct)
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umsitze, hohere Service-EBIT-Beitriige und sind spiirbar
krisenfester. Entscheidend ist dabei nicht ein einzelner
Trick, sondern Konsequenz in der Steuerung: Service
Champions behandeln Service wie ein Geschiift mit ei-
gener P&L-Logik, klarer Verantwortlichkeit und messba-
ren Treibern. Fiir Sie als CEO ist das der Punkt: Service
ist nicht nur ,Kundennihe® - Service ist eine zweite
Ergebnissiule, die Ergebnis und Cashflow stabilisiert,
wenn der Produktmarkt schwankt.

Der CEO-Blick: Die relevanten Fragen
Wenn Service zur Profitmaschine werden soll, brauchen
Sie als CEO drei klare Antworten:

1. Wertpotenzial: Wie grofl ist das realistische Service-
Umsatz- und Ergebnis-Potenzial in unserer Installed
Base - und wie schnell ist es hebbar?

2. Werttreiber: Welche 3-5 Stellhebel beeinflussen bei
uns EBIT und Cash am stirksten (z. B. Renewal-Quo-
te, FirstTime-Fix, Teileverfiigbarkeit, Reaktionszeit,
Preisrealisierung)?

3. Umsetzung: Was ist unser Fahrplan, der in 90 Tagen
Wirkung zeigt - und in 12 Monaten skaliert, ohne
die Organisation zu tiberfordern?

Genau diese Fragen trennen ,Service als Aufwand“ von
wService als Wachstum®.

KI - Skalierungshebel nicht Ziel

KI ersetzt weder Strategie noch Fiih-
rung. Aber KI macht Service wirt-
schaftlich skalierbar - wenn Service
End-to-End gedacht wird: vom Ser-
vice-Vertrieb tiber Call Center/Tech-
nischen Support bis Field Service,
Backendreparatur, Ersatzteile und Per-
formance-Controlling. In den Best
Practices der Service Champions se-
hen wir finf Stellhebel, die zusam-
menwirken miissen: Service-Strategie
& Customer Journey, Portfolio & Pri-
cing, operative Exzellenz, Digitalisie-
rung/Transparenz sowie Organisation
& Kultur. KI verstarkt diese Hebel,
indem sie Entscheidungen schneller,

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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konsistenter und datenbasierter macht - besonders dort,
wo heute Expertenwissen knapp ist und Varianz teuer

CALL-TO-ACTION

Wenn Sie in den néchsten 6-8 Wochen eine klare
CEO-Antwort wollen auf die Fragen ,,Wo stehen
wir im Vergleich zu den Besten?” und ,,Welche drei
Hebel liefern bei uns den grélSten Ergebnisbeitrag?”, dann nehmen Sie an
der W&P Best-Practice-Studie ,Service Champions im Mittelstand” teil.
Sie erhalten einen individuellen, faktenbasierten Benchmark (Umsatz-/
Ertragshebel, KPIs, Reifegrad) — und einen kompakten Impuls, welche
néchsten Schritte bei Ihnen den schnellsten Impact liefern.

wird.

Wie KI den Schalter umlegt: vom Reaktionsmodus
zur Wachstumslogik

Dort, wo KI Wirkung entfaltet, verbessert sie nicht nur
Prozesse, sondern ihre Steuerungsfihigkeit:

B Installed-Base-Transparenz wird zur Wachstumsba-
sis: Was ist installiert, in welchem Zustand, mit wel-
chem Wertbeitrag, welchen Risiken und welchen
Next-Best-Actions!

lung, Teileverfiighbarkeit. Damit wird KI nicht zum Tech-

B Proaktiver Service-Vertrieb ersetzt Zufallsumsatz:  nikprojekt, sondern zum Ergebnisprogramm.

KI unterstiitzt Lead-Scoring, Renewal-Risiken, Ange-

botspriorisierung, Cross-/Up-Sell und die Durchset-  Typische Stolpersteine — und wie Service

Champions sie vermeiden

Drei Fehler sehen wir besonders hiufig: (1) KI als Spiel-

wiese ohne Prozessintegration, (2) zu viele Use Cases pa-

zung wertbasierter Preise.

B Service Delivery wird produktiver: bessere Triage,

schnellere Diagnose, weniger Eskalationen, héhere
FirstTime-Fix-Quote, bessere Einsatz- und Teilepla-
nung.

B Wissensarbeit wird skalierbar: gefithrte Troubleshoo-
ting-Pfade, Kl-gestiitzte Wissensdatenbanken, Un-

rallel, (3) fehlende Verantwortlichkeit fiir Daten, Pricing
und End-to-End-Performance. Service Champions losen
das tiber klare Governance: einen Owner je Wertstrom,
ein kleines priorisiertes Use-Case-Portfolio, regelmifiige
Performance-Reviews und schnelle Entscheidungen tiber

Skalierung oder Abbruch.

terstlitzung bei Dokumentation und Berichtswesen
- weniger ,Personenabhiingigkeit, mehr System.

FAZIT

Das Ergebnis ist CEO-relevant: weniger Unruhe im In der aktuellen Marktlage entscheidet nicht, wer die schonste

System, weniger ,Feuerwehr®, hohere Kundenbindung Vision hat, sondern wer Ergebnisstabilitit schnell in den Griff be-
- und ein Servicegeschiift, das nicht von Heldentaten kommt. Service wird zur Profitmaschine, wenn Sie Service als Ge-
abhingt, sondern von Systematik. schift fithren, operative Exzellenz konsequent durchsetzen - und
K1 als Skalierungshebel einsetzen. Die Unternehmen, die das jetzt
Der entscheidende Schritt: Fokus auf die

Top-3 Use Cases — und ein KPI-Set, das wirkt

Die meisten Organisationen scheitern nicht am Wollen,

industrialisieren, gewinnen: kurzfristig tiber Produktivitit und

Marge, langfristig tiber Kundenbindung, Wiederholungsgeschift

und neue Service-Modelle.
sondern an Streuverlusten. Die pragmatische Erfolgslo-

gik, die wir bei Service Champions wiederholt sehen:

1. Top-3 Use Cases priorisieren (Wertbeitrag x Mach-
barkeit) - entlang Frontend (Service Sales/Installed
Base) und Backend (Support/Delivery).

W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden Themenstellungen:

Service-Strategie & Target Operating Model (Frontend/Backend,

2. Datenbasis kliren und Mindestqualitit herstellen Governance, KPls)

(Service-, Kunden-, Teile-, Nutzungsdaten) - ,good ; ; .
KI-Use-Case-Portfolio & Business Case (Installed Base, Service Sales,

enough to start®, aber sauber verantwortet. " -
Service Delivery)

3. Pilotieren, KPI-Baseline setzen, skalieren - oder stop- Service-Portfolio & Pricing (Value-based, Renewals, Verfiigharkeitsmodelle)
pen. Operative Service Performance (FTF, Einsatzsteuerung, Teilelogistik,

Controlling)
Wichtig: Wihlen Sie KPIs, die das Ergebnis wirklich
treiben - z.B. Service-EBIT, Cost-to-Serve, FirstTime-

Fix, Renewal/Attach-Rate, Preisrealisierung, SLA-Erfil-  Kontakt: service@wieselhuber.de

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Vom Auftrag zum Cashflow

Warum inshesondere Zulieferer zwischen Vorfinanzierung,
Kapazititsausbau und langen Zahlungszielen unter Druck geraten

Die Finanzierung von Auftrigen in der Verteidigungs-
industrie entwickelt sich zunehmend zur zentralen un-
ternehmerischen Herausforderung. Steigende Verteidi-
gungshaushalte und langfristige Beschaffungsprogram-
me sichern zwar die Nachfrage und fiillen die Auftrags-
biicher von Unternehmen wie Rheinmetall, Airbus De-
fence and Space oder Lockheed Martin, doch zwischen
Auftragserteilung und Zahlungseingang liegen hiufig
mehrere Jahre mit entsprechend hohen Vorleistungen
entlang der gesamten Lieferkette.

Wenn Defense doch en vogue ist:

Woher kommen dann die Herausforderungen?

Ein zentrales Problem ist die zeitliche Liicke zwischen
Auftragserteilung und Zahlungsfliissen. Verteidigungs-
projekte erfordern hohe Vorleistungen fiir Material, Ka-
pazititen und Personal, wihrend Anzahlungen oft nur
einen Teil der Kosten abdecken. Besonders mittelstin-
dische Zulieferer geraten dadurch unter Druck, da sie
Wachstum vorfinanzieren miissen.

Gleichzeitig verteuert das gestiegene Zinsniveau die
Fremdkapitalaufnahme. Produktionshochliufe binden
zusitzlich Liquiditit tiber hohere Lagerbestinde, Forde-
rungen und Garantien, wodurch das Working Capital
spiirbar ansteigt. Der Zugang zu Bankfinanzierungen
bleibt zudem selektiv, da ESG-Vorbehalte und strengere
Priifprozesse Kreditentscheidungen verlingern und An-
forderungen erhdhen.

W&P-SUPPORT

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

Debt Advisory

Begleitung in Finanzierungsverhandlungen
Konsortialkredit

LBO-Finanzierungen

Bei Exportprojekten verschirft sich die Situation weiter:
Komplexe Absicherungsstrukturen, regulatorische Prii-
fungen und politische Risiken machen Finanzierungen
zeitaufwendig und kénnen Projektabliufe verzogern.

Auftragsboom: Call to Action fiir CFOs

Eine vorausschauende und integrierte Finanzierungspla-
nung gewinnt fir Zulieferer zunehmend an Bedeutung.
Statt einer rein unternehmensweiten Jahresplanung ist
eine projektbezogene Steuerung der Liquiditit erfor-
derlich, die den gesamten Auftragszyklus berticksichtigt.
Lange Vorlaufzeiten, komplexe Meilensteinstrukturen
und mégliche Verzdgerungen machen rollierende Cash-
flow-Modelle notwendig, um Szenarien wie verschobene
Abrufe, Kostensteigerungen oder Lieferkettenprobleme
abzubilden und Finanzierungsliicken frithzeitig zu erken-
nen.

Ein zentraler Bestandteil ist dabei die Sicherstellung
ausreichender Garantierahmen. Anzahlungs-, Vertrags-
erfilllungs- und Gewihrleistungsbiirgschaften binden
Avalkapazititen und wirken sich indirekt auf verfiigbare
Kreditlinien aus. Fiir Zulieferer mit wachsendem Pro-
jektportfolio kann dies trotz guter Auftragslage schnell
zu einem Engpass fithren. Entsprechend wichtig ist eine
frithzeitige Abstimmung mit Finanzierungspartnern so-
wie die gezielte Kombination verschiedener Instrumente
- etwa revolvierender Betriebsmittellinien zur Liquidi-
titssteuerung, Investitionsdarlehen fir Kapazititserwei-
terungen und erginzender Losungen wie Factoring oder
Exportabsicherungen.

Entscheidend ist zudem, Finanzierung nicht als nachge-
lagerten Schritt zu betrachten, sondern bereits in der
Angebots- und Vertragsphase mitzudenken. Zahlungs-
pline, Preisgleitklauseln, Wihrungsregelungen und Ga-

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



rantieanforderungen beeinflussen unmittelbar Kapital-
bindung und Finanzierungsbedarf. Eine enge Verzah-
nung von Vertrieb, Projektmanagement und Finanz-
funktion schafft daher die Grundlage fiir tragfihige
Vertragsstrukturen und hilft, Liquidititsbelastungen
frithzeitig zu steuern.

Zu Risiken und Nebenwirkungen:

Fragen Sie Thren Debt Advisor

In diesem komplexen Umfeld kdnnen externe Finanzie-
rungsspezialisten eine sinnvolle Ergiinzung zur internen
Finanzfunktion sein, insbesondere wenn Finanzierungs-
bedarfe wachsen oder Projekte strukturell anspruchsvol-
ler werden. Thre Unterstiitzung setzt hiaufig dort an, wo
operative Projektanforderungen und bankseitige Erwar-
tungen zusammengefiihrt werden miissen. Gerade Zulie-
ferer verfligen zwar Uber starkes technisches Know-how,
jedoch nicht immer tber die Kapazititen oder Markt
transparenz, um umfangreiche Finanzierungsprozesse
parallel zum Tagesgeschift effizient zu steuern.

Ein wesentlicher Mehrwert liegt in der Strukturierung
mehrschichtiger Finanzierungen. Dazu zihlt die sinn-
volle Kombination von Betriebsmittellinien, Avalrah-
men und Investitionsdarlehen zu einem konsistenten
Konzept, das den projektbezogenen Liquidititsverlauf
widerspiegelt. Erginzend unterstiitzen externe Spezialis-
ten bei der Modellierung von Cashflow-Szenarien, etwa
zur Abbildung von Verzdgerungen, Kostensteigerungen
oder Anpassungen im Projektumfang. Dies erhoht die
Planungssicherheit und verbessert zugleich die Kommu-
nikation mit Finanzierungspartnern.

Dariiber hinaus kann der Zugang zu einem breiteren
Netzwerk von Banken oder alternativen Kapitalgebern

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

Wettbewerb im Finanzierungsprozess schaffen und Ab-
hingigkeiten reduzieren. Gleichzeitig helfen externe
Berater, Marktstandards und Finanzierungserwartungen
transparent zu machen und operative Projektlogiken in
bankfihige Entscheidungsgrundlagen zu tibersetzen.

Ungeachtet dessen bleibt die Verantwortung fiir Kapital-
struktur, Finanzierungsstrategie und Risikomanagement
im Unternehmen selbst verankert. Externe Unterstiit-
zung kann Optionen erweitern und Prozesse beschleuni-
gen, ersetzt jedoch nicht die interne Steuerungsfunktion.

Entscheidend ist ein komplementires Zusammenspiel

aus externer Expertise und klarer finanzieller Steuerung
im Unternehmen.

FAZIT

Insgesamt verschiebt sich der Fokus deutlich: Nicht die Gene-
rierung von Auftriigen ist derzeit die zentrale Herausforderung,
sondern die Fihigkeit, das daraus resultierende Wachstum finan-
ziell zu tragen. Die industrielle Skalierung im Verteidigungssektor
erfordert hohe Vorfinanzierung, stabile Liquidititsreserven und
belastbare Beziehungen zu Finanzierungspartnern. Fir Zulieferer
bedeutet dies, Finanzierungskompetenz stirker als strategischen
Erfolgsfaktor zu begreifen. Wer Liquidititsplanung, Finanzie-

rungsstruktur und Risikosteuerung professionell aufsetzt, schafft

die Grundlage, Produktionskapazititen verlisslich auszubauen
und langfristig von den umfangreichen Beschaffungsprogrammen
zu profitieren.

Kontakt: finance@wieselhuber.de
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Sale & Rent Back

bel Unternehmensimmobilien

Immobilienvermdgen im deutschen Mittelstand:
Wirkliche Starke oder gebundenes Kapital?

Viele deutsche Industrieunternechmen im Mittelstand
verfligen iiber erhebliche Vermdgenswerte in Form eige-
ner Betriebsimmobilien. Produktionshallen, Logistikfla-
chen oder Verwaltungsgebiude sind oft iiber Jahrzehnte
gewachsen und vollstindig im Unternehmenseigentum.
Nicht selten entfallen zwischen 30% und 60% des An-
lagevermdgens auf Immobilien. Diese Substanz vermit-
telt Stabilitit und wird oft als nachhaltige Wertreserve
gesehen.

Gleichzeitig bindet Immobilieneigentum Kapital aufler-
halb des operativen Kerngeschifts. Mittel, die in Gebau-
den gebunden sind, stehen nicht fiir Innovation, Trans-
formation oder Expansion zur Verfiigung. Wihrend Ei-
gentum Planungssicherheit schafft und Unabhingigkeit
von Vermietern ermdglicht, kann eine hohe Immobili-
enquote auch die Kapitalrendite senken und strategische
Flexibilitit einschrianken.

Damit stellt sich zunehmend die Frage, ob Immobilien-
besitz fiir Industrieunternehmen immer die wirtschaft-
lich sinnvollste Kapitalallokation darstellt oder ob alter-
native Finanzierungsmodelle effizienter sein konnen.

Wirtschaftliche Stirke des Mieters als Treiber

des Immobilienwertes

Bei Sale & Rent Back-Transaktionen wird eine Unterneh-
mensimmobilie verkauft und gleichzeitig langfristig zu-

W&P-SUPPORT

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

Sale & Rent Back
Transaktionsmanagement
Strategie- und Kostenoptimierung
Finanzierungen

riickgemietet. Hiufig wird unterschitzt, dass der Markt-
wert der Immobilie weniger vom Gebiude selbst als von
der wirtschaftlichen Stirke des Unternehmens, das sie
nutzt, abhiingt.

,NICHT DIE IMMOBILIE,
SONDERN WIRTSCHAFTLICHE
STARKE UND TIMING BESTIMMEN
DEN TRANSAKTIONSERFOLG."

Investoren bewerten Industrieimmobilien primir iiber
die Sicherheit der zukiinftigen Mietzahlungen. Ein wirt-
schaftlich stabiles Unternehmen gilt als risikoarmer Mie-
ter, wodurch Investoren geringere Renditen akzeptieren.
Niedrigere Renditeanforderungen fithren unmittelbar
zu hoheren Kaufpreisen. Verschlechtert sich hingegen
die Bonitit des Mieters, steigen die Risikoaufschlige und
der Immobilienwert sinkt.

Die Immobilie wird somit faktisch zu einem Spiegel der
Unternehmensbonitit. Nicht die Halle verindert ihren
Wert, sondern die Einschitzung der wirtschaftlichen Zu-
kunft des Nutzers.

Kennzahlentransparenz als Basis fiir ein
erfolgreichen Sale & Rent Back

Ein erfolgreicher Sale & Rent Back-Deal setzt solide bi-
lanzielle Kennzahlen voraus. Entscheidend sind eine sta-
bile Eigenkapitalquote, nachhaltige EBITDA-Margen so-
wie ein moderater Verschuldungsgrad, da Investoren ins-
besondere die langfristige Mietzahlungsfihigkeit bewer-
ten. Wichtig ist zudem ein stabiler operativer Cashflow,
der die zukiinftige Mietbelastung klar deckt. Kennzahlen
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wie Net Debt/EBITDA und Zinsdeckungsgrad dienen
als zentrale Risikomafie. Eine transparente Bilanzstruk-
tur, geringe Ergebnisvolatilitit und planbare Umsitze er-
hohen zusitzlich die Bonititseinschitzung und damit un-
mittelbar den erzielbaren Immobilienpreis sowie die At-
traktivitit der Vertragskonditionen.

Bendotigte Liquiditit und potenzieller Wert

im Dilemma

Viele Unternehmen beschiiftigen sich erst dann mit Sale
& Rent Back, wenn Liquiditit benotigt wird. Genau
hier liegt jedoch ein strategisches Risiko. Gerit ein Un-
ternehmen wirtschaftlich unter Druck, verindert sich
die Perspektive potenzieller Investoren fundamental.
Hohere Ausfallrisiken fiihren zu steigenden Renditefor-
derungen, strengeren Vertragsbedingungen und vorsich-
tigeren Bewertungen.

Schon kleine Verinderungen der Renditeannahmen
kénnen erhebliche Auswirkungen auf den Verkaufspreis
haben. Da der Immobilienwert rechnerisch aus dem
Verhiltnis von Mieteinnahmen und geforderter Rendite
entsteht, fihren hohere Risikoaufschlige zu deutlichen
Preisabschligen. In wirtschaftlich schwierigen Phasen
sinkt der erzielbare Veriuflerungserlés hiufig genau
dann, wenn Liquiditit am dringendsten bendtigt wird.

Wachstumsfinanzierung statt

,, Verkauf des Tafelsilbers*

In der offentlichen Wahrnehmung wird Sale & Rent
Back hiufig als Notlésung interpretiert. Tatsichlich ent-
faltet das Modell seinen grofiten strategischen Nutzen
in wirtschaftlich stabilen Unternehmensphasen. Wird
eine Immobilie aus einer Position der Stirke heraus ver-
duflert, honoriert der Kapitalmarkt die Planungssicher-
heit mit attraktiven Bewertungen und langfristig kal-
kulierbaren Mietvertrigen. Das Unternehmen wandelt
gebundenes Vermdgen in Liquiditit um, ohne operative
Einschrinkungen hinnehmen zu mussen. Die freigesetz-
ten Mittel kdnnen gezielt in Wachstum, Digitalisierung,
Energieeffizienz oder Akquisitionen investiert werden.
Allesamt Bereiche, die meist hohere Renditen erwirt-
schaften als passiv gehaltene Immobilien.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Hohe wirtschaftliche
Stabilitat

Hohe Kaufpreise —
geringe Risikoaufschldge

49

Unkritischer Kritischer
Liquiditats- » Liquiditats-
bedarf bedarf

Solide Kaufpreise —
moderate Risikoaufschlage

Niedrige wirtschaftliche
Stabilitét

Abb.: Risikomatrix Sale & Rent Back-Transaktion

Sale & Rent Back bedeutet in diesem Kontext nicht den
Verkauf von ,,GroRmutters Tafelsilber”, sondern eine be-
wusste Trennung zwischen operativem Geschift und Im-
mobilienbesitz. Ahnlich wie beim Leasing von Maschi-
nen wird Kapital dort eingesetzt, wo es unternehmerisch
den grofiten Mehrwert erzeugt.

Niedrige Kaufpreise —
hohe Risikoaufschlage

FAZIT

Der richtige Zeitpunkt entscheidet tiber den Erfolg: Unterneh-
mensimmobilien sind fiir viele Mittelstindler ein Symbol wirt-
schaftlicher Stirke, gleichzeitig jedoch auch ein erheblicher Kapi-
talblock auRerhalb des Kerngeschifts. Sale & Rent Back kann ein
wirkungsvolles Instrument zur Optimierung der Kapitalstruktur
sein, wenn es strategisch eingesetzt wird.

Der entscheidende Faktor ist die wirtschaftliche Stabilitit des Un-
ternehmens zum Zeitpunkt der Transaktion. Eine starke Bonitiit
ermoglicht hohe Verkaufspreise und attraktive Vertragsbedingun-
gen, wihrend wirtschaftliche Schwiiche den Immobilienwert spir-
bar reduziert. Erfolgt die Entscheidung frithzeitig und aus einer
Position der Stabilitit heraus, wird Sale & Rent Back zu einer
‘Wachstumsfinanzierung. Erfolgt sie hingegen unter Druck, droht
ein deutlicher Wertverlust.

Damit gilt: Nicht jede Immobilie ist automatisch ,strategisches
Gold*, denn ihr wahrer Wert hingt maflgeblich von der Stirke
des Unternehmens ab, das sie nutzt.

Kontakt: finance@wieselhuber.de
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Hoffnung ist keine Strategie

Wie iiberalterte Geschaftsmodelle Unternehmen in die Krise fiihren

Im Zeitraum von 2009 bis 2019 erlebte Deutschland die
lingste Konjunkturphase seit Ende des 2. Weltkriegs.
Diese endete mit dem im Jahr 2019 wachsenden Han-
delskonflikt zwischen den USA und China. In dieser
Phase lag der Fokus darauf an einem stetigen Markt
wachstum zu partizipieren und notwendige Kapazititen
aufzubauen, ohne dabei das Geschiftsmodell strategisch
zu hinterfragen. Das Ende der Konjunkturphase wurde
vom Eintritt der Corona-Pandemie tberlagert. Durch
diesen 3-jihrigen Ausnahmezustand wurden unter ande-
rem auch Geschiftsmodelle finanziert, die in den letzten
Jahren keinen strategischen Re-Fit bekommen haben.
Somit steht man bzgl. des Geschiftsmodells heute vor
den Hausaufgaben, die bereits 2019 durch strukturelle
Verinderungen erkennbar waren. Um diesen strukturel-
len Verinderungen gerecht zu werden, miissen die rich-
tigen Priorititen im aktiven Handeln gesetzt werden und
der tatsichliche Nutzen der neuen Rahmenbedingun-
gen verinnerlicht werden. Die aktuelle Lage ist somit als
Chance zu sehen: Sie besteht darin, im Zusammenspiel
von strategischer Uberlegenheit und operativer Exzellenz
nachhaltige Zukunftsfihigkeit zu erreichen.

Uberalterte Geschiftsmodelle unter

den Hauptursachen von Unternehmenskrisen
Studien wie das Sanierungsbarometer von Dr. Wiesel-
huber & Partner zeigen deutlich, dass tiberholte Ge-
schiftsmodelle zu den drei hiufigsten Ursachen von Un-
ternehmenskrisen zihlen. Rund 41% der befragten Re-
strukturierungsexperten sehen hierin die zentrale Ur
sache. Auffillig ist, dass diese Problematik oft lange ig-
noriert wird. Externe Schocks dienen dabei nicht selten
als Erklirung oder Rechtfertigung fiir wirtschaftliche
Schwierigkeiten, wihrend interne strukturelle Defizite -
insbesondere fehlende strategische Weiterentwicklung -
verdringt werden. Dabei bildet das Geschiftsmodell das
Fundament jedes Unternehmens: Es definiert, welchen
Kundennutzen man stiftet, wie Wert geschaffen wird
und wodurch Ertrige erzielt werden.

Kundenorientierung statt Produktverliebtheit

Ein zentrales Merkmal tberalterter Geschiftsmodel-
le ist die mangelnde konsequente Ausrichtung auf die
Maximierung des Kundennutzens. Gerade im industri-
ell geprigten Mittelstand dominiert hiufig eine starke
Produkt- und Technologieorientierung. Technische Per-
fektion, hohe Variantenvielfalt und ,Over-Engineering”
fithren jedoch nicht automatisch zu Markterfolg. In

W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden
Themenstellungen:

Analyse und Bewertung der aktuellen
IST-Situation im Rahmen einer Ertrags- und
Verlustquellenanalyse

Bewertung maglicher Risikofaktoren und Krisen-
ursachen

Aufbau einer zukunftsfahigen kaufmannischen
Steuerung (Krisenfriihwarnsystem)

Erstellung von Sanierungs- und Restrukturierungs-
konzepten

Strategische Neuausrichtung durch Aufzeigen
von Alternativen

Definition umsetzungsfahiger Restrukturierungs-
malinahmen

Einfiihrung eines professionellen PMO

Operative Begleitung des Prozesses mit dem
CRO+ Ansatz

vielen Fillen entsteht eine gefihrliche Diskrepanz zwi-
schen dem, was Kunden tatsichlich bendtigen und zu
zahlen bereit sind, und dem, was Unternehmen leisten.
Nachhaltige Wettbewerbsfihigkeit entsteht jedoch nur
dann, wenn Leistungen, Services und Lebenszyklen
konsequent an realen Kundenbediirfnissen ausgerichtet
werden, denn ,der Koder muss dem Fisch schmecken,
nicht dem Angler.”

»Die Arroganz des Erfolgs“ und die psychologische
Falle der Tradition

Besonders gefihrdet sind Unternehmen mit einer erfolg-
reichen Historie. Frithere Marktfithrerschaft oder tech-
nologische Uberlegenheit kénnen zu einer trigerischen
Sicherheit fithren. Diese sogenannte , Arroganz des Er-
folgs“ begiinstigt strategische Selbstzufriedenheit und
reduziert die Sensibilitit fiir Marktverinderungen. Ahn-
lich wirkt die ,Falle der Tradition®, die insbesondere Fa-
milienunternehmen betrifft. Eine lange Unternehmens-
geschichte wird mit Stabilitit gleichgesetzt, wodurch
notwendige Verinderungen verzdgert oder vermieden
werden. Beides fithrt hiufig zu schleichender Erosion
von Wettbewerbsfihigkeit, sinkender Relevanz fiir den
Kunden und langfristigem Margenverfall.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Krisen verstehen:
Ursachen, Symptome und Ausléser
selten

Unternehmenskrisen  verlaufen

plotzlich. Sie entwickeln sich meist schritt el
weise und lassen sich in Ursachen, Sympto-
me und Ausldser unterscheiden. Withrend

Symptome wie Ergebnisrtickginge, Liquidi-

titsengpisse oder Auftragsverluste sichtbar
sind, liegen die eigentlichen Ursachen oft
auf strategischer Ebene.

Operative Einzelereignisse wirken dann le-
diglich als Ausloser. Nachhaltige Sanierung
setzt daher zwingend an den Ursachen an.
Wihrend operative Krisen durch Effizienz-
mafinahmen bei intaktem Geschiftsmodell
behoben werden kénnen, erfordern strate-
gische Krisen eine grundlegende Neuaus-
richtung des Geschiftsmodells.

Gesetzliche Anforderungen und Krisen-
fritherkennung

Diese Notwendigkeit spiegelt sich auch im rechtlichen
Rahmen wider. Mit § 1 StaRUG sind Unternehmens-
leiter verpflichtet, bestandsgefihrdende Entwicklungen
frithzeitig zu erkennen und geeignete Gegenmafdnah-
men einzuleiten.

Der IDW-Standard S16 konkretisiert diese Pflicht und
fordert ausdriicklich die laufende Uberpriifung des Ge-
schiftsmodells - nicht nur in der Krise, sondern auch in
wirtschaftlich stabilen Phasen. Die Auseinandersetzung
mit der Zukunftsfihigkeit des Geschiftsmodells ist da-
mit nicht nur eine strategische, sondern auch eine haf-
tungsrelevante Fithrungsaufgabe.

Neuausrichtung des Geschiiftsmodells

in der Sanierung

Eine erfolgreiche Restrukturierung erfordert einen ganz-
heitlichen Ansatz aus Markt-, Operations- und Perfor-
manceperspektive:

B Markt: Was will der Kunde?
B Operations: Was kann die Organisation leisten?

B Performance: Wo wird tatsichlich Geld verdient?

Darauf aufbauend wird ein strategisches Zielbild entwi-

ckelt.
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Vision & Grundstrategie

strategische Uberlegenhe
(Die ,richtigen” Dinge ...)

T-ﬁ
-

effizienter
als Andere

Markt- und Wettbewerbsstrategie
Produkte/

. Leistungen Wett-
Markte & Erlés- bewerb
modell

anders
als Andere

'@

Innovation &
Kundennutzen

Differenzierung &
Absicherung

durchschnittlicher
Gewinn

realisieren

operative Exzellenz
(... richtig” tun)

Finanzierungsarchitektur

Wertorientierung als strategischer Kern

Im Zentrum moderner Geschiftsmodelle steht Wert
orientierung. Wert entsteht nicht nur fiir den Kunden,
sondern ebenso fiir Mitarbeiter und Lieferanten. Stei-
gende Zahlungsbereitschaft auf Kundenseite sowie Ver-
kaufs- und Arbeitsbereitschaft auf Partnerseite sind ent-
scheidend fur nachhaltigen Erfolg - ,,Marge folgt Wert®.
Da Zeit in Sanierungssituationen ein kritischer Faktor
ist, erfolgt die Umsetzung hiufig zweistufig: Zunichst
werden operative Effizienz und Kostenspielriume ge-
schaffen, anschliefend wird durch Differenzierung und
Wachstum die strategische Ertragsbasis gestirkt.

FAZIT
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-
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Fundament

Abb.: Strategischer
Rahmen zur Synchroni-
sation von Frontend
und Backend

Unternehmenskrisen lassen sich langfristig nicht durch operati-

ve Mafnahmen allein bewiltigen. Uberalterte Geschiftsmodelle

sind eine der zentralen Ursachen wirtschaftlicher Schieflagen
und zugleich ein erhebliches Risiko fiir Zukunftsfihigkeit und

Haftung. Eine kontinuierliche, wertorientierte Uberpriifung und

Weiterentwicklung des Geschiftsmodells sind daher unerlisslich,

um Unternehmen resilient, wettbewerbsfihig und nachhaltig pro-

fitabel aufzustellen.

Kontakt: restrukturierung@wieselhuber.de
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Trendradar Distressed M&A 2026

Das Jahr der schnellen Entscheidungen

In unseren M&A-Mandaten beobachten wir sinkende
Bieterzahlen, steigende operative Komplexitit und eine re-
striktivere Finanzierungslandschaft. Transaktionen wer-
den dadurch selektiver, zeitkritischer und risikobehafte-
ter, erdffnen strategischen Kiufern und spezialisierten
Investoren jedoch gezielte Einstiegschancen - vorausge-
setzt, sie konnen Sondersituationen schnell analysieren
und belastbare Transformationskonzepte umsetzen.

Damit gewinnt die Rolle des (Distressed-)M&A-Beraters
weiter an Bedeutung. Gefragt sind neben Transaktions-
expertise vor allem Restrukturierungs-Know-how, ein
klares Verstindnis fiir operative Werttreiber sowie die
Fihigkeit, Prozesse unter Zeitdruck mit wenigen, aber
ernsthaften Investoren erfolgreich zu steuern.

Die folgenden Trends prigen aus unserer Sicht den

Markt im Jahr 2026:

Distressed-Transaktionen werden selektiver:
Weniger Fille, hohere Komplexitit

Der DACH-Markt bleibt unter Druck: Weniger attrakti-
ve Fille, dafiir hohere Volumina und Komplexitit. Im-
mer hiufiger treten Unternehmensgruppen erst nach ge-
scheiterten vorinsolvenzlichen Sanierungsversuchen in
M&A-Prozesse ein. Klassische Bieterverfahren sind sel-

Industriegiiter
10

Automotive

Medizintechnik

Bau- und
Bauzulieferindustrie

Chemie &
Kunststoffe

Konsumgiiter

Abb.: In welchen Branchen ist der Handlungsdruck im Jahr 2026 am gréften? (Skala 0-10)

ten - oft bleibt nur ein ernsthafter Investor tbrig. Das
verlingert Timelines, erhoht Risikoabschlige und driickt
Preise Richtung Substanzwert. Strategische Kiufer mit
klarer Transformationsagenda nutzen die Marktveren-
gung konsequenter, withrend internationale Investoren
sich zurtickziehen oder zu langsam agieren.

,2020 WIRD ZUM JAHR DER
SCHNELLEN DISTRESSED-ENT-
SCHEIDUNGEN — WER VORBE-
REITET IST, KAUFT SUBSTANZ,
WER ZOGERT, RETTET NUR
NOCH FRAGMENTE!®

Industrials und energieintensive Segmente:
Krisentreiber mit selektiven Chancen

Der Industriesektor bleibt Krisenherd: Kosteninflation,
volatile Materialpreise und ,Stapelkrise® treiben Insol-
venzen, besonders bei spezialisierten Fertigern, Automo-
tive-Zulieferern und BuildingTechnology. Gleichzeitig
offnen sich Konsolidierungsfenster, da Wettbewerber
schwicheln. Investoren brauchen tiefgehende technische
Due Diligence, Fokus auf Lieferfihigkeit und realistische
operative Einschitzungen. 2026 wird deutlich, welche
Targets echte Turnaround-Chancen haben.

Mittelstand & Nachfolge:

Insolvenz als Exit-Kanal

Nachfolgeliicke und Liquidititsprobleme ftihren ver-
mehrt in die Insolvenz. Fiir Kiufer entstehen attraktive
Einstiege, jedoch mit Risiken durch wegfallendes Schliis-
selpersonal. Gleichzeitig stauen sich Exits aus #lteren PE-
Fonds, die stirker auf Distressed-Verkiufe oder priventi-
ve Sanierungen setzen. Add-ons und Carve-outs sorgen
2026 fiir einen stabilen, aber anspruchsvollen Deal-Flow.

Finanzierung & Private Equity:

Strukturen statt Leverage

Private Equity bleibt aktiv, agiert aber selektiver und
konzentriert sich auf Buy-&-Build oder opportunisti-
sche Einzeldeals. Klassischer Leverage ist kaum darstell-
bar; stattdessen dominieren Earn-outs, Vendor Loans,
teilverbriefte Kaufpreise und Joint-Venture-Strukturen.
Private-Debt-Finanzierer verlangen hohere Margen - Ri-
siken wandern stirker zu Kdufern. Vorteil haben Player,
die strukturelle Kreativitit mit operativer Transformati-
onskompetenz verbinden.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Insolvenzsperifische Fachkompetenz gepaart mit
langjahriger distressed M&A-Prozesserfahrung

ﬁ g Q u.dth‘.g\

Unsara Lalmlnsm
B ME&A-Beratung vor der Insolenz —
‘ bl Strategische Plonung filr nochholtige Ldsungen

B M&Ain der Insolvenz [Sell-Side Mandate]
E r mensverkauf in der Krise
L' - ﬁ B Begleitung von Investore n (Buy-Side Mandate)
= Lea [ Chancen in der Krise nutzen

"i\“':h ~'Jg ™ Sunshine M&A
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Dr. Wieselhuber & Partner GmbH

Uniternchmensheratang
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W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden Themenstellungen:

Steuerung maBgeschneiderter Transaktionsprozesse —
klassisch und Distressed

Zielgerichtete Marktansprache und effiziente, selbststandige
Informationsaufbereitung

Verhandlungsfiihrung auch unter hohem Zeitdruck

Umsetzung individueller Transaktionsstrukturen
(Share-/Asset-Deals, Plansanierungen)

Schnelle, strukturierte Schaffung von Entscheidungsgrund-
lagen und Prozesssteuerung

Internationale Bieter und Regulierung:

Weniger Wettbewerb, mehr Komplexitit

Internationale Kiufer - besonders aus USA und Asien - treten we-
gen geopolitischer Risiken und regulatorischer Unsicherheit zurtick.
Gleichzeitig steigt die Komplexitit der Insolvenz-Due-Diligence:
ESG, Lieferkettengesetze, IT/OT-Sicherheit und Staatshilfen erho-
hen Aufwand und Prifungsintensitit. Weniger Wettbewerb trifft
auf hoheren Analysebedarf. Kiufer miissen friiher, tiefer und struk-
turierter einsteigen, um in knappen Timelines handlungsfihig zu

bleiben.

Kontakt: munda@wieselhuber.de
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Sales Excellence &
Target Operating Model

,Dank des hohen
Vertriebs-Know-
hows und des tie-
fen Branchenver-
stdndnisses von
W&P haben wir ein
zukunftstéhiges
Vertriebs-Operating-
Model mit klaren
KPIs und Leistungs-
transparenz eta-
bliert und die Perfor-
mance sowie Steu-
erbarkeit unseres
Vertriebs deutlich
erhéht.”

Frank Rauterkus

Leitung Geschdiftsbereich
Elektro Systeme

Projektbeispiel

Die Frinkische Rohrwerke Gebr.
Kirchner GmbH & Co. KG mit Sitz in
Konigsberg (Unterfranken) ist ein Fa-
milienunternehmen mit iiber 100 Jah-
ren Tradition. Als Pionier in der Well-
rohrfertigung entwickelt und produ-
ziert das Unternehmen Rohre, Zube-
hor und Systemkomponenten in den
Bereichen Elektro Systeme, Drainage
Systeme und Haustechnik. Mit rund
6.000 Mitarbeitenden die
Gruppe zuletzt einen Jahresumsatz von
710 Mio. €.

erzielte

Aufgabe

Der Geschiiftsbereich ,Elektro Systeme*
stand vor der Aufgabe, den Vertrieb an-
gesichts steigender Marktanforderungen
und begrenzter Ressourcen stirker perfor-
manceorientiert und professionell aufzu-
stellen sowie Transparenz und Steuerbar-
keit deutlich zu erhthen. Um Schlagkraft
und Effizienz zu steigern, wurde W&P
beauftragt, ein bereichsiibergreifendes
Programm zur Sales Excellence zu ent-
wickeln sowie ein zukunftsfihiges Target
Operating Model fiir den Vertrieb Inland
aufzusetzen. Ziel war ein durchgingiges
KPI- und Steuerungsmodell, klare Rol-
len & Verantwortlichkeiten, eine pro-
fessionelle Kundenbearbeitung sowie ob-
jektive Bewertung und Steuerung der
Handelspartner.

Performance Dashboard =
s s ——— LekBubbnanl,

e ]
PR

@ FRANKISCHE

Vorgehen

Zur Sicherstellung einer hohen Akzeptanz im Fiihrungsteam wurde
das Projekt in zwei eng verzahnten Bausteinen gemeinsam mit der
Geschiftsbereichsleitung und Vertriebsteam entwickelt.

1. Sales Excellence - Vertriebssteuerung

B Aufnahme und Harmonisierung bestehender KPIs, Reports und
Datenfliisse

M Definition eines BU-iibergreifenden KPI-Sets fiir BU-Leitung,
Vertrieb Inland und Export

B Entwicklung Power-Bl-Dashboard

B Ableitung der technischen Anforderungen (Systemlandschaft,
Data-Lake-Konzept)

M Erstellung eines klaren Umsetzungsplans

M Definition eines strukturierten Meeting- und Steuerungskreislaufs

2. Target Operating Model Deutschland

B Analyse der Markt- und Vertriebsstruktur im Inland inkl. White
Spots und Potenzialregionen

B Durchfithrung Tétigkeitsstrukturanalyse (TSA) zur objektiven Be-
wertung von Aufgaben und Effizienzpotenzialen im Vertrieb In-
land

B Entwicklung der zukiinftigen Organisations- und Gebietsstruktur
inkl. Ressourcenausbau und Rollenkldrung im Vertrieb Inland

M Erstellung einer kundenklassenspezifischen Kundenbearbeitungs-
matrix und eines klaren Betreuungsschliissels nach Vertriebsrollen

B Entwicklung eines objektiven Bewertungssystems fiir Handelspart-
ner (quantitative & qualitative Kriterien)

Ergebnis

M Einfithrung transparente KPI- & Reporting-Struktur durch har-
monisiertes KPI-System und Dashboards (via PowerBI)

B Zukunftssicheres Target Operating Model im Vertrieb Inland mit
klaren Rollen, Verantwortlichkeiten und kundenklassenspezifi-
scher Bearbeitung

M Stirkere Performanceorientierung im Vertrieb durch klare KPIs
und transparente Leistungsvergleiche

B Einfiihrung objektive Bewertungssystematik fiir Handelspartner
als fundierte Entscheidungsbasis fiir Priorisierung, Entwicklung
und Gebietssteuerung

B Identifikation von >30 % Effizienzsteigerungspotenzial im Ver-
trieb Inland durch systematische TSA-Analyse

Kontakt: vertrieb@wieselhuber.de

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Machine Learning in der . AICHER

operativen Restrukturierung @ g a7 Sl
Projektheispiel

Die Aicher Group mit Hauptsitz in Miinchen ist Teil der Aicher = M Etablierung von Echtzeit-Visualisie-

Ambulanz Union. Neben dem Kerngeschiift Rettungsdienst be- rungen iiber Personalstatus, Auftrags-,
treibt die Aicher Group den Mobilititsservice am Miinchner Flug- Flug- und Verspitungs-Daten mit Hil-
hafen fiir Fluggiste mit eingeschrinkter Mobilitit (PRM), also de- fe von Streamlit-Dashboards

ren Transport innerhalb des Flughafens und bis zu ihrem Platz im g Roll-Out  der ML-gestiitzten Pla-
Flugzeug. Das Unternehmen beschiftigt rund 2.700 Mitarbeitende

nungslésung in die Organisation in-
und Ehrenamtliche bei einem Umsatz von rd. 30 Mio. €.

klusive begleitendem Change-Mana-
Ausgangslage gement
Das Jahr 2024 war am Miinchner Flughafen deutlich von Verspitun- ~ Ergebnis

gen und UnregelmiBigkeiten gepriigt. Dadurch nahm die Unzufrie- g Senkung der Verspitungs-Quoten um

denheit der Fluggiste spiirbar zu, und der Druck auf die Betreiber- rund 60 % im Vergleich zum Vorjahr
gesellschaft, die Lufthansa sowie die beteiligten Dienstleister wuchs und Verbesserung der SLA-Erfiillung ,W&P hat durch die
erheblich. von rund 20% Einfiihrung neuer
ML-Methoden dafiir

AICHER stand — wie andere Dienstleister auch — sowohl politisch B Optimierung der Prozess-Perfor- gesorgt, dass der
als auch operativ unter erheblichem Druck. Die Verspitungen waren mance durch Datenanbindungen an operative Betrieb im
im Wesentlichen auf das steigende Flugaufkommen sowie auf nicht den MUC-Flugverkehr und Antizipa- Bereich PRM daten-
d o o . . . . 1 . getrieben und effi-

urchgiingig optimierte Prozessabliufe an verschiedenen Schnittstel- tionsmoglichkeiten von Anforderun- Zient gesteuert wird
len zuriickzufithren. Begrenzte Transparenz im operativen Reporting, gen Parallel dazu ist das
Liicken in der Nutzung vorhandener Daten und nicht vollstindig ab- @ Prazise Personal-Bedarfsprognosen Modell skalierbar
gestimmte Einsatz- und Schichtplanungen fithrten zudem zu einer er- auf Tages- und Schicht-Level zur und stellt S"Oml't eine
hohten Krankenquote, sinkender Mitarbeiterzufriedenheit und einer Unterstiitzung der Dienstplanung éilzzfsféﬁﬁggr
weiteren Belastung der Gesamtsituation. und Steuerung der Kapazititen des PRVI-Services
Aufgabe B Transparenz durch Echtzeit-Re- dar.

porting der Auftrags-, Ausfall- und Peter Aicher

Im Rahmen des operativen Restrukturierungsprojekts musste deshalb Verspitungskennzahlen Geschafisfihrender
die Schichtplanung der Operations, die Disposition und das Reporting Gesellschafter
optimiert werden, damit in der Folge wieder ein reibungsloser opera- Aicher Group
tiver Ablauf des PRM-Service am Flughafen und die Erfiillung der Kontakt:
vertraglichen SLA-Erfiillungsquoten sichergestellt werden konnten. digitalisierung@wieselhuber.de

restrukturierung@wieselhuber.de
Umsetzung

W&P léste das Problem durch ein datengetriebenes Modell und ent-
wickelte Machine-Learning Modelle und dynamische Dashboards,
tiber nachfolgende Vorgehensweise:

B Definition von Anforderungen an die operative Planung und das
Reporting

B Aufbau einer Analytics-Umgebung zur Auswertung historischer
Auftrags- und Flugdaten, Krankenquoten und Ausfallstatistiken ili platly

ﬁ::‘: MHumPy

B Entwicklung eines Predictive-Modells, das auf Basis des Flugplans
den Personalbedarf prognostiziert und somit Engpisse und Ausfall- @'seaborn
risiken reduziert

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Strategische Eintrittsentscheidung
durch Markttransparenz & -bewertung @

Ein pragmatisches
Projektvorgehen und
hohe Industrieex-
pertise haben zu
exzellenten Ergeb-
nissen gefiihrt. Die
persénliche Zu-
sammenarbeit mit
dem Team von

Dr. Wieselhuber &
Partner haben wir
sehr geschétzt und
werden bei passen-
den Fragestellungen
wieder auf W&P
zukommen.”

Dr. Sven Steinhoff

Geschdftsfithrer
DIAMED Medizin-
technik GmbH

diamedﬂw

Projektbeispiel MEDIZINTECHNIK

DIAMED Medizintechnik GmbH mit
Sitz in Koln ist ein spezialisierter Part-
ner fiir extrakorporale Blutreinigung
— insbesondere kontinuierliche Nie-
renersatztherapie und Therapeutische
Apherese.

Das Unternehmen liefert Gerite, Ver-

Umsetzung

Im Projekt konnten alle relevanten Entscheidungskriterien anhand der
folgenden Schritte erfasst, strukturiert und interpretiert werden:

1. Schaffung von Klarheit durch Analyse der innovativen Technolo-
gie sowie Herausarbeitung der USPs

2. Definition der Rahmenbedingungen (Zielgruppen, Use Cases und

brauchsmaterial und anwendungsna- Konkurrenzprodukre)

einschlieBlich 3. Identifikation von aktuellen White-Spots und Ableitung von geeig-
neten Anwendungsfillen

hen  Klinik-Support
Schulung und Service, gestiitzt durch
langjihrige Industriepartnerschaften. 4. Definition der Marktentscheider sowie deren wesentliche Entschei-

dungskriterien und Rollen im Kaufentscheidungsprozess
Aufgabe 3

Diamed verfolgt das Ziel des Unterneh-

menswachstums durch Differenzierung

. Auswertung der Kaufbereitschaft sowie Nutzungsbereitschaft

6. Ableitung einer konkreten Handlungsempfehlung zur Kooperation
unter Beriicksichtigung aller aktuellen Marktgegebenheiten und
im Intensivumfeld auf Basis von erhchter -eintrittshiirden, Marktentwicklungsaufwendungen und Potenzia-
Produktprisenz in Krankenhiusern, Stei- len
gerung der Markenbekanntheit und Ge-
nerierung von Cross-Sales-Potenzialen  Ergebnis
aus dem Bestandsgeschift. .
B Markttransparenz hergestellt: Vollstindiger Uberblick tiber den

Zielmarkt, die Mechanismen sowie die Kaufbereitschaft fiir die in-
novative Technologie.

Ziel des Projekts war es, im Rahmen einer
dreistufigen Potenzialanalyse

m die Zusammenarbeit mit einem mdg- M Markteintrittsanforderungen abgeleitet: Fundierter Positionie-
lichen Kooperationspartner fiir eine rungsvorschlag auf Basis von Preis, Wettbewerb, Positionierungs-

neue Losung zur Sepsiserkennung & moglichkeiten und Kundenanforderungen.

-therapieentscheidung zu evaluieren B Klare Empfehlung formuliert: Klare Handlungsempfehlung fiir die
B und eine Go-/No-Go-Entscheidung fiir
die Produktportfolioerweiterung ab-

angestrebte Produktportfolioerweiterung inkl. konkreter Beschrei-
bung der noch zu iiberwindenden Markteintrittshiirden, abschopf-

zuleiten. barer Marktpotenziale und moglicher Stellschrauben

Evaluation

Kontakt:
strategie@wieselhuber.de

Preparation through project planning
and listing white spots w. internal
interviews, docnent & das checka

IEEY arkat imvastigation theough
Interviews with potentlal customens
and various BOPs® 1o close whise compatitive advantages, sepment
pots acoess] and report

Status-Qua & 6C Analysis Target Segmenits & Positioning
Information Retrieval & Success Criteria Go-/No-Go Recomenandation

BC Market analysis and market
assessment through integration of
results Trom nvernal & extarnsl ansbyais

BB success critaria darivation for market
entry (pricing & reimbanement,

unqu segrent derivation and
positioning eptices based on use
exsifryatem Bt x potential par sgment

B - ino-go-ducision and wep
mecommrendation for addressing target
segments through project presentation

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Optimierung der Supply-Chain mit Fokus
auf die Verbesserung der Liefertreue @

Projektheispiel

Die Rauch Landmaschinenfabrik GmbH mit Sitz in Rheinmiinster
ist ein familiengefiihrtes Unternehmen und entwickelt seit 1921 Lo-
sungen fiir die Produktbereiche Diingetechnik, Sitechnik und Win-
terdienst. Mit rund 400 Mitarbeitenden erwirtschaftet RAUCH
einen Umsatz von rund 114 Mio. € bei einer Exportquote von
>70%. Die Produktion weist eine hohe Wertschépfungstiefe auf
und umfasst die Bereiche mechanische Bearbeitung, Schweillerei,
Lackiererei und Montage.

Ausgangslage
B Suboptimale Liefertreue
B Teilweise Intransparenz in Daten und Informationen

B Root-Cause Handlungsfelder teilweise unbekannt und nicht
vollumfinglich priorisiert

B Umsetzungsstirke und -geschwindigkeit insbesondere funk-
tionsiibergreifend deutlich ausbaubar

Projektziele

B Supply-Chain-Performance mit Fokus auf Liefertreue/OTIF
analysieren

B Ursachen fiir Abweichungen identifizieren und strukturiert
priorisieren

B Einfiihrung Shopfloor-Management-System und Aufbau eines
interdiszipliniren Task-Force-Teams fiir die operative Stabilisie-
rung und zur deutlichen Steigerung der Liefertreue

Vorgehen

Das Vorgehen in zwei Phasen kombinierte die Einfiihrung von Shop-
floor-Management mit einer Task-Force:

1. Analyse der Ist-Situation (Wertstrom- und Steuerungslogik)
B Steuerungslogik entlang des operativen Wertstroms analysiert

M KPI-Set je Funktionsbereich geschirft (u.a. OTIF Riickstinde,
Fehlteile, Durchlaufzeiten)

+25%
Punkte

Steigerung Liefertreue im Projekt-
zeitraum (in %-Punkten)

vorher nachher

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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B Datenverfiigbarkeit, Kennzahlenqua-
litit und Reporting-Strukturen be-
wertet

Handlungs-
felder iiber Root-Cause-Analysen er-
ginzt und priorisiert

B Funktionsiibergreifende

2. Implementierung (SFM, Standard-
routinen, Task Force, Steuerungs-
rhythmus)

B Mehrstufiges Shopfloor-Management
eingefiihrt: Transparenz, strukturier-
tes Abweichungs- und Problemls-
sungsmanagement, KVP-Taktung

B Standardisierte Problemlésungs- und
Verbesserungsroutinen (PDCA) zur
nachh. Prozessstabilisierung etabliert

M Interdisziplinires Task Force Team
aufgebaut und gefithrt: Umsetzung der
priorisierten  Haupthandlungsfelder
mit klaren Verantwortlichkeiten

B RegelmilBige Management-Reviews
implementiert — mit definierten Es-
kalationswegen fiir schnelle Entschei-
dungen und Ressourcenzusagen

Ergebnis

B Im Projektzeitraum von rund sechs
Monaten wurde die Liefertreue in den
wesentlichen operativen Bereichen
(Mechanische Bearbeitung, Schwei-
Berei, Lackiererei, Montage) signifi-
kant gesteigert und erhohte sich im
Durchschnitt um 25 Prozentpunkte.

M DParallel verbesserten sich weitere
zentrale Leistungsparameter: Produk-
tivitiat, OEE, Prozessstabilitit und das

Bestandsniveau.

Kontakt: operations@wieselhuber.de
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, W&P hat Shop-
floor-Management
als zentrale Fiih-
rungsroutine veran-
kert — mit téglichem
Rhythmus, klaren
Kennzahlen sowie
einem stringenten
Abweichungs- und
Verbesserungsma-
nagement. In Kom-
bination mit dem
interdisziplindren
Task Force Team,
die die priorisierten
Hebel schnell und
konsequent umge-
setzt hat, konnten
wir in kurzer Zeit die
Liefertreue deutlich
steigern und die
Prozessstabilitét
unserer Supply
Chain nachhaltig
starken.

Martin Rauch
Geschdiftsfiihrer

Rauch Landmaschinen-

fabrik GmbH
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NextGen Insights: Sport und Outdoor

Wie gewinnen Sport- und Outdoor-Marken die niichste Generation? Eine
aktuelle W&P Studie zeigt, welche Werte, Kaniile und Entscheidungsfakto-
ren Gen Z, Y und X beim Kauf prigen - und was Unternehmen tun miissen, Q:'..""...... S

bt
| bt M e s B P

um langfristig relevant zu bleiben. Philipp Trompeter, Leiter Sport, Lifestyle
& Retail bei Dr. Wieselhuber & Partner GmbH, zeigt in der Branchenzeit-
schrift SAZ: Der Generationenwandel verindert nicht, was Menschen kau- 0: i 2 o e Tt

ioE: 59. n—wlwl:-mu:w:

bt e b 2 e gt
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e e

fen, sondern warum - die emotionale Logik des Kaufens verschiebt sich.
) i ) lo"—" ]:é.. hl-lm-nﬂbh::n:l
Nur wer versteht, welche Faktoren die Kaufentscheidungen der jiingeren Ge- =Tl —

nerationen Y und Z prigen und was diese Kiuferschicht von dlteren Kunden _ﬁ ’ @ E
Filign Tovmprinr o & e . e _f
ey vt St

unterscheidet, der kann sie auch gezielt ansprechen.

W&P Trendradar 2026:
Jahr der strategischen Neuaufstellung L
Dr. Wiese&l;f::'-ih P;:t:er GmbH

Der W&P Trendradar 2026 zeigt: Mittelstand und Familienunternehmen
stehen 2026 vor einer doppelten Herausforderung. Zum einen beschleunigt
sich die Transformation vieler Branchen deutlich, zum anderen verschirft
sich der finanzielle und operative Druck. Unternehmen miissen sich in
einem Umfeld behaupten, das von geopolitischen Spannungen, regulatori-
schen Eingriffen, hoher Kapitalintensitit, Kosteninflation und tiefgreifen-
den technologischen Umbriichen geprigt ist. Uber alle Branchen - von
Industriegiitern, Automotive & Mobility, Elektro- & Energietechnik, Medi-
zintechnik, Sicherheitstechnik iiber Konsumgiiter, Chemie- & Kunststoffe,
Bau- & Bauzulieferer bis hin zu Pharma & Lifescience - zeigt sich ein ge-
meinsames Muster: Erfolg entsteht dort, wo das Top-Management Strate-
gien neu ausrichtet, operative Exzellenz stirkt und Digitalisierung sowie KI
pragmatisch in Wertschopfung iibersetzt.

In Summe entsteht ein Bild der Beschleunigung: 2026 wird fiir viele Mittel-
stindler zum Jahr der strategischen Neuaufstellung.

W&P-Sanierungs- und Restrukturierungs-

g’ L]
barometer: Ausgabe 1/26 in Erstellung e — D
W&P-Sanierungs- und Restrukturierungsbarometer fiir das erste Quartal e
2026 in Deutschland und Osterreich ist in der Erarbeitung: Steigt Transfor- m‘ﬁ"s“m';f?.,‘.:;?;"fmmm A
mations- und Anpassungsdruck im Mittelstand weiterhin an? Die Branchen Ao T e I et e O

Automobilzulieferer, Maschinen- und Anlagenbau sowie Immobilienent-
wicklung waren im 4. Quartal 2025 besonders betroffen.

Basierend auf quartalsweisen Experteneinschitzungen von Finanzierern
und Juristen liefert die Studienreihe fundierte Einblicke in die aktuelle Lage
am Restrukturierungsmarkt.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



MANAGEMENT SUPPORT T / 2026 50

Innovation Insights 1/2026 — Erstausgabe

Die Zahl der Start-up-Griindungen ist 2025 so stark gestiegen wie seit Jah-
ren nicht mehr. Tausende neue Unternehmen entstehen - ein klares Signal:
Trotz wirtschaftlicher Unsicherheiten, Strukturwandel und globaler Krisen
ist der Innovationsgeist hierzulande ungebrochen. Es wird gegriindet, ex-
perimentiert, investiert. Mut und Unternehmergeist sind wieder sichtbar.
Dieser Trend zeigt, dass Deutschland weiterhin ein fruchtbarer Boden fiir
neue Ideen, Technologien und Geschiftsmodelle ist - insbesondere in Be-
reichen wie Software, Kiinstliche Intelligenz und datengetriebene Services.
Innovation findet statt. Nicht im Verborgenen, sondern mit zunehmender
Geschwindigkeit und Breite. Aber lisst sich diese Dynamik nutzen?

W&P Innovation Insights liefert hierfiir Antworten, Impulse und Diskussi-

onsplattformen fiir EntscheiderInnen. Sie haben Interesse an diesem neuen
Periodikum? Melden Sie sich unter innovation@wieselhuber.de =

Opex-Standortstrategie:
Den Footprint neu ausbalancieren "

D WiesBubee & Parvacs Gibil
Bis vor ein paar Jahren war die Welt in vielen Industrien noch deutlich be-
rechenbarer: Lieferketten waren lang, aber stabil; Kapazititen lieflen sich in
ruhigem Fahrwasser planen, und die Standortfrage wurde in der Praxis hiu-
fig auf eine Variable wie den Stundenlohn reduziert. 2026 ist das Spielfeld
komplexer. Die zentrale Beobachtung aus unseren Projekten: Unternehmen
gewinnen nicht dadurch, dass sie den ,billigsten“ Standort finden, sondern
dadurch, dass sie ihr Netzwerk steuerbar machen. Steuerbar heifdt in der
Praxis: klare Rollen je Werk, belastbare Wertstrom- und Kapazitiitslogik,
transparente Kosten- und Servicehebel sowie eine Organisation, die Szena-
rien schnell bewerten und konsequent umsetzen kann.

Genau hier setzt eine OPEX-Standortstrategie an - sie verbindet Netzwerk-
design mit Operational Excellence, statt beides getrennt zu behandeln.

Sanierung & Insolvenz 01/2026 — Jubiliumsausgabe

Zehn Ausgaben ,Sanierung & Insolvenz® seit der Erstausgabe in 2021 ein
kleiner Meilenstein, der ohne das Vertrauen, das Engagement und die Ex- EDITORIAL
pertise unseres Netzwerks nicht denkbar wire. Seit vielen Jahren begleiten
wir Unternehmen, Gesellschafter und Investoren auf ihrem Weg durch Ver-
inderungsprozesse, beleuchten in unserem Newsletter immer aktuelle Ent-
wicklungen und teilen praxisnahe Einblicke aus Projekten und Verfahren.

Diese Jubiliumsausgabe widmet sich erneut den Themen, die unsere Arbeit

e I - -'4'-‘_
aktuell und vielseitig prigen: von Refinanzierungs-/Sanierungsfihigkeits- s e
kriterien tiber Infrastrukturprojekte bis hin zu Fragen von Sozialplan und S e
Interessenausgleich. Dazu Einblicke in Materialkostensenkungen im opera- = EE== Bk

tiven Bereich, aktuelle Zahlen zum Insolvenzgeschehen, Best Cases sowie

spannende Gespriche.

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

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Blickpunkt Branche

Chemie: Was die Branche von der Pharmaindustrie, Indien und China
lernen kann - und muss!

Noch in den 1980er Jahren wurden ca. 70% aller Arzneistoffe fiir den Welt-
markt in Europa produziert. Heute wird der globale Bedarf vornehmlich aus
Indien und China gedeckt, Europa kommt nur mehr auf knapp 25 %. Die glei-
che Entwicklung ist auch fiir die europiische Chemieindustrie unabwendbar!
Ein aktueller Kommentar von Dr. Stephan Hundertmark zu Uberkapazititen in China,
Kostenfiihrerschaft in Indien und Freihandelsabkommen ndher.

Mobelindustrie: KI-Use-Cases und Projekteinblicke

Was KI in der Mobelindustrie heute schon kann? Das zeigte Philipp Trompeter,
Leiter Fashion, Lifestyle & Retail bei seinem Impulsvortrag auf der Mitglie-
derversammlung die mobelindustrie - Verbiande der deutschen Mobelindustrie
mit Use Cases und Projekteinblicken.

Deutlich wurde: Es entstehen bereits sptirbare Effekte mit praxisnahen KI-An-
wendungen.

Gesundheitssystem: Transformationsfelder in der Krankenhauslandschaft
Mit der Verabschiedung der Gesundheitsreform stehen die Krankenhiuser vor
der Aufgabe, die neuen Rahmenbedingungen konsequent umzusetzen. Die Ver-
antwortung dafiir liegt bei der Krankenhausfithrung. Entscheidend wird sein,
den Transformationsbedarf in konkrete Maflinahmen zu tiberfithren.

Wie das gelingt? Das zeigt Daniel Emmrich, Partner Restrukturierung bei WE&P zusam-
men mit Alev Donner und Dr. Dr. Jan E. Leister.

Immobilienwirtschaft: Wie StaRUG finanzielle Blockaden 16st

Die Immobilienwirtschaft steht strukturell, finanziell und regulatorisch unter
anhaltendem Druck. In diesem Umfeld gewinnt das StaRUG-Verfahren zuneh-
mend an Relevanz. Es bietet die Méglichkeit, tiefgreifende finanzielle Restruk-
turierungen durchzusetzen, bevor eine Firmen-Insolvenz unausweichlich wird.
Im Interview mit dem REFD Magazin erldutert Christian Groschupp, Partner der
Dr. Wieselhuber & Partner GmbH, wie das Verfahren in der Praxis eingesetzt wird.

OTC-Markt: Fiinf strategische Handlungsfelder im Jahr 2026

Digitale Technologien, neue Vertriebskanile und verinderte Verbraucherprife-
renzen stellen traditionelle Strategien in Frage. Gleichzeitig bieten sie Chancen
fir Hersteller und Apotheken, sich neu zu positionieren. Klar ist: Der OTC-
Markt 2025 ist geprigt von Digitalisierung, neuen Vertriebswegen, nattirlichen
Alternativen, steigendem Preisdruck und agilem Management.

Mehr von Jiirgen Gottinger und Luca Bischoff in der Fachzeitschrift ,Die erfolgreiche
Apotheke*

Fashion & Lifestyle: M&A als Retter in der Krise?

Die Fashion- und Lifestylebranche steht unter massivem Druck: Margen, Nach-
frage und Marktstrukturen verindern sich rasant. M&A-Transaktionen, Carve-
outs und operative Transformationen gewinnen an Bedeutung. Im Fokus des
Executive Dialogs von W&P: Die zentralen Erfolgsfaktoren von M&A-Prozes-
sen. Philipp Trompeter verdeutlichte anhand des Praxisbeispiels SportScheck
die Bedeutung eines belastbaren Investorenkonzepts im M&A-Prozess. Die
Grundlage ist ein Transformationsprogramm, in dem die Wertsteigerungspo-
tenziale detailliert und quantifiziert werden.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Griine Branche: Mit Kiinstlicher Intelligenz zu neuen Bliiten

Kinstliche Intelligenz (KI) bietet die Chance, Produktentwicklung modularer,
faktenbasierter und marktgerechter zu gestalten. Ein zentraler Ansatz ist die
strukturierte Analyse von Wettbewerbsprodukten. Unternehmen der Griinen
Bran che, die heute beginnen, ihre Innovationsprozesse datenbasiert, kun-
denzentriert und digital zu gestalten, verschaffen sich entscheidende Vorteile:
schnellere Markteinfithrung, hohere Relevanz bei Konsumenten und nachhalti-
gere Wertschopfung. Mehr in TASPO Gartenmarkt.

Medizintechnik: Kluge Algorithmen fiir den Wettbewerbsvorteil

Machine Learning verindert die Medizintechnik und das gleich an zwei Fron-
ten: als integraler Bestandteil von Produkten und als Hebel fiir effizientere Pro-
zesse im Unternehmen. Wer heute die Grundlagen schafft - von solider Daten-
basis bis zu ersten Pilotprojekten - kann sich nicht nur technologisch, sondern
auch wirtschaftlich fiir die Zukunft positionieren.

Wie das funktionert erldutern in der Fachzeitschrift Devicemed Dr. Michael Marquardt
und Sebastian Batton.

Bau: KI revolutioniert Vertrieb im Bau

KI birgt in nahezu jeder Unternehmensfunktion Potenzial - im Vertrieb jedoch
besonders, wegen der Vertriebsarbeit selbst: Sie ist komplex, wissensintensiv,
aufwendig und erfordert schnelle Reaktionen fiir den Kunden. Durch den ge-
zielten Einsatz von KI lassen sich Aufgaben automatisieren und Mitarbeitende
gleichzeitig mit relevanten Entscheidungsinformationen versorgen.

Oliver Markschldger, Leiter Bau-/Bauzulieferindustrie, in der aktuellen Ausgabe der
RAS.

Automotive: ,,China for China* reduziert Volumen und erhoht

den Kostendruck in Europa

Das CTI Symposium 2025 hat sehr deutlich gezeigt, wie tiefgreifend sich die
globalen Krifteverhiltnisse in der Automobilindustrie verschieben. Die zent
rale Botschaft des VW-China-Managements lautete, dass ,,China for China“
inzwischen gelebte Realitit ist.

Mehr hierzu im aktuellen Kommentar von Matthias Miiller, Christian Dresen und Rou-
ven Hesse.

Sport & Outdoor: NextGen Insights

Wie gewinnen Sport- und Outdoor-Marken die nichste Generation? Eine aktu-
elle W&P Studie zeigt, welche Werte, Kanile und Entscheidungsfaktoren Gen
Z,Y und X beim Kauf prigen - und was Unternehmen tun miissen, um lang-
fristig relevant zu bleiben. Philipp Trompeter, Leiter Sport, Lifestyle & Retail
bei Dr. Wieselhuber & Partner GmbH, zeigt in der Branchenzeitschrift SAZ:
Der Generationenwandel verandert nicht, was Menschen kaufen, sondern war-
um - die emotionale Logik des Kaufens verschiebt sich.

Chemie: From Volume to Value - Die innovationsgetriebene Transformation
Die Zeit volumengetriebener Geschiftsmodelle in der Chemie ist vorbei: Glo-
bale Wettbewerber und strukturelle Standortnachteile in Europa erhohen den
Druck auf Margen und Wettbewerbsfihigkeit. Zukunftsfihigkeit entsteht dort,
wo Unternehmen neue Wachstumsfelder erschlieffen, Technologien schneller in-
dustrialisieren und Innovation systematisch als strategischen Werttreiber nutzen.
Mehr von Dr. Stephan Hundermark unter www.wieselhuber.de/chemie_kunststoffe

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

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Kurz\btndig

Top EEES
Top Company — 5 Jahre in Folge! Company

Zum fiinften Mal in Folge wird Dr. Wieselhuber & Partner (W&P) von
der Online-Plattform kununu als Top Company ausgezeichnet. Uber das Jahr
2025 hinweg haben aktuelle und ehemalige Mitarbeitende ihre Bewertungen
abgegeben - das Ergebnis spricht fuir sich.

W&P erreicht in der Branche Consulting/Beratung

erneut 4,9 von 5 Sternen und zihlt damit zu den
besten Arbeitgebern Deutschlands. Nur rund fiinf
Prozent aller Arbeitgeber qualifizieren sich tiber-

haupt fiir das Top-Company-Siegel.

Als besonders positiv hervorgehoben wurden erneut die Arbeitsbedingun-

gen, Karrieremoglichkeiten, Mitarbeiterentwicklung und -férderung sowie die

Arbeitsatmosphire. Faktoren, die seit Jahren die Unternehmenskultur bei W&P
prigen und die kontinuierliche Weiterentwicklung des Unternehmens unterstiit-
zen. Vielen Dank an unser W&P Team fur das super Teamwork!

W&P unterstutzt Tafel Deutschland und Kinderkrebsstiftung
mit Spenden

DIE TAFELN _ _ j Mit seinen letzt- und diesjihrigen Weihnachts- und Frithjahrsspenden
SIUBREIRONL e - ; ; L4 unterstiitzt Dr. Wieselhuber & Partner (W&P) die wichtige Arbeit von
el W Tafel Deutschland und Kinderkrebsstiftung und fithrt damit eine lang-
jihrige Tradition fort: das Engagement fiir Organisationen, die gesell-

schaftlichen Zusammenhalt fordern und Menschen in schwierigen Le-
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benslagen konkret unterstiitzen. Tafel Deutschland setzt sich seit fast drei
Jahrzehnten dafiir ein, tiberschiissige Lebensmittel vor der Vernichtung
zu bewahren und sie Menschen zur Verfiigung zu stellen, die von Armut
betroffen oder bedroht sind. Uber 960 lokale Tafeln verteilen bundesweit
Lebensmittel an rund zwei

Millionen Menschen. Die Kinderkrebsstiftung wiederum unterstiitzt an
Krebs erkrankte Kinder und ihre Familien bei Therapie, psychologischer
Begleitung und finanzieller Forderung.

,Viele Menschen in unserem Land sind auf Unterstiitzung angewiesen —

oft ohne, dass es nach auflen sichtbar ist,“ so Gustl F. Thum, Sprecher der
Geschiftsfiihrung bei W&P.

»Die Arbeit der Tafel und der Kinderkrebsstiftung zeigt eindrucksvoll,

wie praktische Solidaritéit aussehen kann: Die Hilfe kommt dort an, wo sie

wirklich gebraucht wird.“

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Von null auf Platz zwei!

Erstmalige Top-Platzierung in der Mergermarket M&A League
Table 2025 fiir Distressed M&A in Deutschland! Das ist ein Mei-
lenstein fiir das M&A Team um Philippe Piscol und Dr. Huber-
tus Bartelheimer - und ein starkes Signal fiir die gemeinsame

Positionierung im Transaktions- und Restrukturierungsumfeld
in den letzten Jahren. Unser Dank gilt allen unseren Auftrag-
gebern und vor allem unserem mittlerweile 16-kopfigen Team!

I
.1 . . . . hnm:’:'"_”"‘"-'mﬂiw Frchie,
Philippe Piscol: ,Das von Mergermarket ermittelte Ergebnis WRhriger distropgag poc Poten:

. . L. . M'Pmm,«
zeigt, wie konsequent wir dieses Segment aufgebaut und erfolgreich ﬁ ahrung
im Markt positioniert haben.“ Dr. Hubertus Bartelheimer weiter: M‘ b %; - " -
»Ebenso macht uns unsere Platzierung nach Fallzahlen in derselben i~ : e ““wezh ‘
Umfrage auf Platz 15 der Deutschen M&A Berater — Distressed & ‘\:h‘ » ~  MEA-Boraryne w‘:rm
Sunshine kumuliert — stolz, und ist fiir uns Ansporn auch diesen £d g o e i
Bereich wei bauen!* A f? } (. gmwmgm” 5l igp g Lstngen

ereich weiter auszubauen. / 4 g SVerkayy,

‘“‘ vim » ﬁmﬁwﬂ "iﬂwaa,hd"“”f
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brand eins Auszeichnung: W

W&P erneut , Bester Unternehmensberater”

Auch 2026 zihlt Dr. Wieselhuber & Partner (W&P) zu den besten Unternehmensberatungen Deutschlands.
Die Auszeichnung ,Bester Unternehmensberater” wird jihtlich von brand eins und Statista vergeben - und W&P ist
bereits zum zwolften Mal in Folge vertreten. Grundlage des Rankings ist eine umfangreiche Befragung von Kunden
und Branchenexperten.

In diesem Jahr wurde W&P in den Branchen ,, Konsumgiiter & Handel®, ,,Automobil & Zulieferer” und ,Indust-
rial Goods & Services“ sowie im Beratungsfeld ,Restrukturierung” ausgezeichnet. Damit bestitigt sich erneut die Po-
sition von W&P als fihrende Unternehmensberatung fiir Familienunternehmen - mit fundierter Branchenexpertise

und funktionaler Beratungskompetenz:

,Seit jeher setzt WEP darauf, unternehmeri-
sche Herausforderungen ganzheitlich zu verstehen
und im Sinne unserer Kunden tragfiihige Losun-
gen zu entwickeln, so Gustl F. Thum, Mana-
TOP ging Partner und Sprecher der Geschiftsfiih-

O R ,
" rung von W&P. , Thr Urteil in diesem Ranking
Beratung

Familienunternehmen & zugleich AnSpO‘fn, unsere Bemtungsqualitdt kon-

ist fiir uns eine besondere Anerkennung — und

tinuierlich weiterzuentwickeln.

B e Ste E 5 Ein besonderer Dank gilt unseren Kun-
den fur die langjihrige Partnerschaft auf
U n te da e h m e N S 2 2 Augenhohe und allen Mitarbeitenden von
W&P, deren tigliches Engagement und ho-
b era t (218 he Professionalitit Auszeichnungen wie die-

se erst moglich machen.

2015-2026

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN



-
Z
EN
Sy
i

Perspektiven eroffnen —
Zukunft gestalten

STRATEGIE Dr. Wieselhuber & Partner ist das erfahrene, kompe-
tente und unabhangige Beratungsunternehmen flr
Familienunternehmen und Sparten bzw. Tochtergesell-

INNOVATION & NEW BUSINESS schaften von Konzernen in den Branchen

B Industrieguter & Automotive
FUHRUNG & ORGANISATION W Konsumgiter _
B Bau & Bauzulieferindustrie
B Chemie & Kunststoffe
MARKETING & VERTRIEB B Handel & I_Dlengtlelstungen B .
B Pharma, LifeSciences & Medizintechnik
M Real Estate

OPERATIONS Mit Blros in Minchen, Dusseldorf, Hamburg, Stuttgart

und Berlin bietet Dr. Wieselhuber & Partner seinen
Kunden umfassendes Branchen- und Methoden-Know-
how und zeichnet sich vor allem durch seine Kompe-
tenz im Spannungsfeld von Familie, Management und
Unternehmen aus.

BUSINESS PERFORMANCE

CORPORATE FINANCE
Unser Anspruch ist es, Wachstums- und Wettbewerbs-
fahigkeit, Ertragskraft und Unternehmenswert unserer
DISTRESSED M&A Auftraggeber nachhaltig sowie dauerhaft zu steigern.

RESTRUKTURIERUNG & saNIERUNG  WWW.wWieselhuber.de

1

Lud

Dr. Wieselhuber & Partner GmbH

Unternehmensberatung




