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Liebe Leserinnen,
liebe Leser,

vor 30 Jahren wurde die Dr. Wieselhuber & Partner
GmbH als unabhiingige Top-Managementberatung
fir Familienunternehmen des gehobenen Mittel-
standes gegriindet. Seitdem wurden mehr als 800
Kunden bei der Bewiltigung ihrer strategischen und
operativen Herausforderungen in allen zentralen un-
ternehmerischen Gestaltungsfeldern begleitet — vie-
le davon seit Jahrzehnten als Stammkunden. Ana-
lytisch, konzeptionell und umsetzungsstark be-
gleiten wir seither von Flensburg bis Berchtesgaden
Gesellschafter, Management und Mitarbeiter dabei,
das Richtige richtig zu tun und das eigene Unter-
nehmen in eine sicherere Zukunft zu fiihren.

Auf welchen Gebieten wir dies tun konnen, liefert
Ihnen die aktuelle Ausgabe unseres Management
Support mit aktuellen Publikationen unseres Hau-
ses und Einschiitzungen iiber kiinftige Trends durch
unsere Experten.

Wir wiinschen Ihnen wie immer eine angenehme
und interessante Lektiire und stehe Thnen natiirlich
jederzeit gerne fiir Riickfragen zu Verfiigung.

Ihr
Gustl F. Thum
Mitglied der Geschiiftsleitung

Dr. Wieselhuber & Partner GmbH
Unternehmensberatung
Nymphenburger Strafte 21
D-80335 Minchen
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Wachstum

Wachstum hat vielfiltige Inhalte, Ausprigungen
und Betrachtungsweisen. Aus unternehmerischer
Sicht ist es eine Notwendigkeit, ein priméres Ziel
unternehmerischen Handelns. Aus gesellschaftli-
cher Perspektive wird Wachstum zunehmend von
bestimmten Gruppierungen sehr kritisch, ja ne-
gativ interpretiert und die Hoffnung, die Zu-
kunftsvision vermittelt, dass Wohlstand, soziale
Gerechtigkeit, dkologischer und technologischer
Fortschritt ohne Wachstum moglich ist.

Bei niherer Betrachtung und faktenbasierter An-
alyse und nicht um populistische Resonanz in der
Offentlichkeit zu erzeugen, wird deutlich, dass
ohne Wachstum keine der vorgenannten Ziele
realisierbar sind. Unkontrolliertes Wachstum und
Wachstum um jeden Preis widerspricht jeder ko-
nomischer Vernunft und den ethischen Grund-
werten, die eine Gesellschaft zusammenhiilt.

Erfolgreich wirtschaften bedeutet fiir Unterneh-
men zu wachsen. Das richtige Wachstumsmal}
richtet sich nach der Markt- und Wetthbewerbs-
konstellation, den zur Verfiigung stehenden Un-
ternehmensressourcen und dem Risikoprofil des
Unternehmens. Die entscheidende Messlatte fiir
den Wachstumserfolg ist der Marktanteil. Er de-
finiert u. a. auch die Wachstumsstiirke des Unter-
nehmens und die Uberlegenheit der Marktleis-
tung und der Marktstrategie.

Wachstum heiBt auch Mengenexpansion, Erlos-
steigerung, Produktivitdtsgewinn und Ertragszu-
wachs. Wachstum darf nicht nur zu einem grofe-
ren Unternehmen fiihren, sondern muss zu einer
neuen Unternehmensstirke, zu mehr Robustheit,
Zukunftsfihigkeit, Uberlegenheit im Wettbewerb,
hoherem Kundennutzen beitragen. Die unausge-
schopften Wachstumsquellen sind zu identifizie-
ren und mit spezifischen Strategien und Massnah-
men zu erschlieBen. Verstirkte Marktdurchdrin-
gung, d. h. an bestehende Kunden mehr zu verkau-
fen und Neukundengewinnung im angestamm-
ten Marktsegment erfordert eine hohe Verdrin-
gungskraft.

WIR GESTALTEN ERFOLGE
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Produktentwicklung und Innovation
sind die einzigen, nachhaltigen Wachs-
tumsquellen und nutzen im ersten An-
satz den bestehenden Marktzugang. Sie
fiihren zu einem héheren Kundennut-
zen, schaffen Neubedarfe und Kunden-
bindung. Ein hoheres Innovationsplus
und eine Innovationsrente sollten Er-
gebnis dieser Wachstumsstrategie sein.
,Markter-
schlieBung” nutzt vorhandene Kompetenzen und

Die Wachstumsstrategie

stellt einen marktwirksamen Transfer in neue
Geschiftssegmente, wie z. B. Anwender, Distribu-
tionskanile und Regionen dar. Das Risiko und die
Wettbewerbsreaktion sind wesentlich hoher ein-
zuschiitzen als bei den vorgenannten Wachstums-
feldern. Sind die naheliegenden Wachstumsfelder
gezielt erschlossen, dann erst sollte man sich mit
der risikoreichsten Wachstumsquelle, der Diver-
sifikation in neue Geschiiftsfelder, systematisch
beschiftigen.

Wachstum ist eine Herausforderung fiir das ge-
samte Unternehmen, fiir alle Funktionen und die
Verantwortlichen und stéBt eher auf Unverstidnd-
nis, Furcht, Beharrungskrifte, Lippenbekenntnis-
se, als auf tatkriftige Initiative und Unterstiitzung.
Wachstumshiirden und -schwellen sind sowohl
im Unternehmen, als auch im Markt proaktiv zu
identifizieren und gezielt zu meistern. So schon
und angenehm es auch sein mag im Bestehenden
zu verharren, sich auf die Erfolge der Vergangen-
heit zu berufen, so gefihrlich ist es die Zukunft zu
verpassen. Ich wiinsche Thnen eine iiberzeugende
und wirksame Wachstumsstrategie, ein Team von
Chancensuchern und hohe Resilienz bei den zu
erwartenden Stoérfaktoren und Niederlagen.
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Unabhangig, innovatly,
unternehmerisch, strategisch, messbar

Am Anfang eines jeden Geschif-
tes, eines Unternehmens steht
eine Idee, eine Vision. Bei der
Griindung von W&P stand von
Anfang an unsere Mission im
Mittelpunkt ,Unternehmen, Fa-
milienunternehmen bei der Ge-
staltung der unternehmerischen

Entscheidungs- und Handlungs-

felder individuell zu beraten®. Da-
zugehorenim Wesentlichen die Bereiche Strategie, Fiih-
rung & Organisation, Innovation & New Business, Mar-
keting & Vertrieb — die markt- und zukunftsorientierte
Konfiguration des Gesamt-Unternehmens und seiner

Geschaftsfelder.

Unsere Beratung hat dabei die iibergeordneten Unter-
nehmensziele ,Steigerung der Wettbewerbsfihigkeit,
Erhohung und Sicherung der Ertragskraft und des Un-
ternehmenswertes” und somit auch der Unterneh-

Meilensteine der Unternehmensgeschichte:

eeeccccs0c0000000000000e

1986
1. August 1986 Griindung

der Unternehmensberatung am
Standort Schénfeldstralle 15a
durch Dr. Norbert Wieselhuber

und Franz Schmeilier

N

1992

1. Ausgabe der W&P-Zeitschrift
.Potential” mit Kommentaren und
Handlungsempfehlungen von Unter-
nehmern und Beratern zu aktuellen
betriebswirtschaftlichen und
volkswirtschaftlichen Themen

ee0000000000000000000000

N
N

1989

Diskussionsplattform

fiir Familienunternehmen:
1. Unternehmer-Forum

L Erfolgsstrategien fir
Inhaber-Unternehmen”

im Vier Jahreszeiten
Miinchen

eeecc0000000000000000000 000000
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— 30 Jahre W&P

mensattraktivitit fiir alle Stakeholder zum Gegen-
stand. Fir den nachhaltigen Unternehmenserfolg
reicht es nicht aus, iiberlegende Strategien zu konzi-
pieren, sondern diese miissen auch in messbare Erfolge
umgesetzt werden.

Unser Motto ,, Das Richtige (Strategie) richtig zu tun
(operative Umsetzung) leitet unsere Zusammenarbeit
mit unseren Kunden. Diese Erkenntnis und Leitmaxi-
me haben u. a. dazu gefiihrt, dass wir Unternehmen bei
Aufgabenstellungen der Supply Chain, des Kosten-und
Gewinn-Management und der Finanzierung kompe-
tent beraten. ,Beratung ist fiir uns mehr als nur Rat
geben — auf die messbare Realisierung der Projektziele
kommt es an, auf messbare Fortschritte.

Auch Unternehmen durchlaufen einen Lebenszyklus,
der durch Auf und Ab, manchmal sogar durch existen-
ziell bedrohliche Unternehmenskrisen gekennzeichnet
ist. Gerade Krisensituationen erfordern eine spezifische
Vorgehensweise und spezielle Beratungserfahrungen
und Beratertypen. Seit annihrend 20 Jahren verfiigt
W&P iiber einen Geschiiftsbereich ,,Sanierung & Re-

1995

Pionier in der Beratungsbranche:
WR&P steigt als erste Unternemens-
beratung in Deutschland in die
IPO-Beratung ein — 1. Borsengang
CREATON AG und weitere

15 Bérsengénge, primadr am

Neuen Markt

N

1993

Die Internationalisierung wird vorangetrieben:

Nach dem Fall des Eisernen Vorhangs engagierte sich Prof. Wieselhuber
als einer der ersten Berater mit seinem Unternehmen in Osteuropa. Mit
der Zielsetzung des Know-how-Transfers griindete er zahlreiche Gesell-
schaften (Management Focus Prag, Warschau und Kiew), die von In-
landern gefiihrt wurden und nach der Aufbauphase durch Management-
buy-outs in die Selbsténdigkeit entlassen wurden. Bis heute bestehen
zu diesen Unternehmen partnerschaftliche Verbindungen. Neben den
osteuropdischen Schwestergesellschaften war Management Focus
auch mit einer Gesellschaft in Wien vertreten
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1986 bis 1996: Schonfeldstrafle 15a

strukturierung®, der in den letzten Jahren durch Exper-
ten fiir Finanzierung ergiinzt wurde. Hinzu kommt ein
Netz von erfahrenen Sanierungs-Manager, die vor Ort
als Interims-Manager die konsequente Umsetzung des
Sanierungskonzeptes und der Aktivititen sicherstellt.
Die Verbindung von Strategie- und Restrukturierungs-
kompetenzen bildet fiir erfolgreiche Unternehmen, als
auch fiir Krisenfille vielfiltige Vorteile und stirkt den
Realitiitsbezug fiir beide Seiten.

Unsere Herkunft als Strategieberatung hat von An-
fang an den Blick nach vorne in die relevante Zukunft
der Auftraggeber geschirft. Wir suchen gezielt nach
Chancen und Gelegenheiten fiir tragfihige, robuste
und zukunftsfihige Unternehmenskonstellationen, fiir
nachhaltig ertragreiche Geschifte und optimieren das
bestehende Geschiftsportfolio. Wir sind davon iiber-
zeugt, dass Innovation die einzige und grofite Quelle

1998
B W&P geht online —

) )

1996

Entwicklung des Standortes
Deutschland:

B November 1996 Umzug vom
Griindungsstandort Schonfeld-
strale 15a in die Kénigin-
strafle 33

W Biiroerdffnung Diisseldorf
in der Benrather SchloRallee

WIR GESTALTEN ERFOLGE

1996 bis 2007 : Kéniginstrafe 33

Erster Internetauftritt von
Dr. Wieselhuber & Partner GmbH

W 1. Preis fir das Firmenportrait
W&P-Kursbuch” beim Management-
Berater Prospekt-Award

fir Wachstum, Fortschritt, Wettbewerbsdifferenzie-
rung und Kundennutzen ist. Wir haben den Anspruch
innovative Losungen zu suchen, zu finden und umzu-
setzen. Innovation ist fiir uns mehr als nur neue Pro-
dukte — Innovation bedeutet fiir uns ,Neue Wege des
Handels“ und ,Innovation ist, wenn der Markt, der
Adressat Hurra schreit*.

Der Einsatz moderner Methoden der Unternehmens-
fiihrung ist fiir uns selbstverstindlich. Sie sind jedoch
,Mittel zum Zweck®, d. h. Methoden miissen problem-
adidquat und situationsgerecht eingesetzt werden, um
Wirksamkeit zu erzielen. Methoden sind kein Selbst-
zweck, aus diesem Grund sind wir auch keine ,Me-
thodenverkiufer”, sondern Problemléser und Chan-
censucher. Die erfolgreiche Unternehmenskonfigura-
tion muss von Anfang an die gelebte Unternehmens-
kultur, die vorhandenen und zu schaffenden Human-

2002
Hochschulkooperation:

verliehen

2000

W Verstarkung der W&P Geschaftsfiihrung
durch Dr. Volkhard Emmrich

B Neues Leistungsfeld Markenbewertung:
Griindung der B.R. Brand Rating GmbH
als Joint Venture mit ICON ADDED
VALUEBRAND NETWORKS

otoo.0.oo.o.oo.o-oo.o.oo.o-ov

2007 bis heute: Nymphenburger Strafle 21

Entwicklung diverser Veranstaltungs- und Vorlesungs-
konzepte zum Themengebiet , Corporate Finance” fir die
Studierenden der Hochschule Muinchen. In Anerkennung
seiner Verdienste um die Fachhochschule Miinchen
wurde Dr. Wieselhuber die Wiirde eines Ehrensenators
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Sie machen den Einsatz von
uns sinnvoll und sehr hiu-
fig notwendig, um nicht den
Zeitwettbewerb zu verlieren.
Qualifizierte, engagierte und
erfahrende  Zusatzkapazititen
forcieren vorhandene Projekte,
losen Entscheidungsstau auf,
bringen neue Ideen und Losun-
gen und erhohen die Realisie-
rungsquote von Strategien und
Aktivititen — das alles ohne
Erhohung der eigenen Fixkos-
ten, zu variablen Kosten.

Ressourcen, Unternehmensorganisation
WIN G TAVTES T NG

und die Fithrungskonstellation im Auge  Viele reden iiber Unternehmertum, vielen fehlt es je-
haben. doch an eigenem Unternehmertum. W&P hat in vie-
len Beratungsprojekten bewiesen, dass die Berater nicht
nur unternehmerisch denken, sondern sich stark fiir

unternehmerische Taten engagieren.

Nur die ganzheitliche Betrachtung und

Beriicksichtigung bei der Unternehmens-

MANAUGEMENT

gestaltung fiihren zu einem markt- und er-
VO OESUMAFTEMODELLEN

Wir achten nicht auf den ,schnellen Beifall“ und
yreden dem Auftraggeber nach dem Mund“ oder
erarbeiten ,Auftrags-/Bestitigunggutachten® sondern
wir wollen durch eine fundierte, faktenorientiere Ar-
gumentation iiberzeugen und nicht tiberreden. Dies ist
nicht immer einfach, denn der Beratungserfolg braucht
zwei Parteien ,eine die sich helfen lisst und eine die
helfen kann“. Wir akzeptieren es als professionelle

tragswirksamen Unternehmensoptimum.
e plem o e Die Gestaltung der Unternehmensor-
ganisation, speziell der Fiihrungsorgani-
sation und der gesellschaftsrechtlichen
Unternehmensarchitektur  beeinflussen

o & P it stark die Umsetzung von Strategie und

operative Effektivitit und Effizienz.

eecccccsccscscscscccssccccce

2003

Dr. Volkhard Emmrich wird Equity-Partner
bei Dr. Wieselhuber & Partner GmbH

Die hohe Dynamik und Komplexitit der Umfeldbedin-
gungen sowie der hohe Einfluss neuer Technologien, z.
B. durch die Digitalisierung, stellen an die Unterneh-
mensfithrung hohe Anforderungen, die nicht immer
mit den eigenen Ressourcen geldst werden konnen.

2005

©ec0c00000000000000000e

v
N

2004

Dr. Norbert Wieselhuber wird zum Honorar-
professor an der Akademie fiir Volkswirtschaft
in Moskau fiir einen Zeitraum von 5 Jahren
ernannt

eeccccscsccccsccscee

Dr. Norbert Wieselhuber wird durch den bayerischen
Staatsminister fiir Wissenschaft, Forschung und Kunst
Dr. Thomas Goppel im Rahmen eines ordentlichen
Berufungsverfahren zum Honorarprofessor fir
Unternehmensberatung und Unternehmensfiihrung an
die zweitgroRte Fachhochschule Deutschlands, die

FH Miinchen, jetzt Hochschule Miinchen berufen

),

Dienstleister, dass der Erfolg in der internen und ex-
ternen Offentlichkeit dem Auftraggeber zusteht und
wir dezent im ,Hintergrund“ bleiben. Aber wir méch-
ten auch festhalten, dass man auch mit uns fair umgeht
und man auch uns loben und motivieren kann!

2010

M Erweiterung der Geschéaftsfihrung
um Dr. Walter Stadlbauer fir das
Leistungsfeld Management
Consulting

B Verleihung des Bundesverdienst-

kreuzes an Prof. Dr. Wieselhuber
2007

fiir seine Verdienste um den
W Er6ffnung des 3. W&P-Biiros in Hamburg

deutschen Mittelstand
M Umzug des Miinchner Stammhauses von der
KoniginstralBe 33 am Englischen Garten
in die Nymphenburger StraRe 21

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Die erfolgreiche Zusammenarbeit mit Beratern hat
nicht nur eine fachliche, sondern auch eine menschli-
che Beziehungsebene. Dies trifft zumindest auf uns zu,
da wir nicht zu den anonymen Beratungsfabriken geho-
ren wollen und werden.

Beratung ist ein ,People Business“ und dieser Ge-
schiftstyp hat einen iiberragenden Erfolgsfaktor, das
Vertrauen, das man sich gegenseitig gewihrt. Dieses As-
set steht nicht in der Bilanz, fithrt aber dazu, dass man
u. a. auf eine Firmengeschichte von 30 Jahren stolz zu-
riickblicken darf, kann und muss. Beratungsunterneh-
men wie W&P miissen sich aufgrund Ihrer gewollten
Unternehmensgrofe und -konfiguration fokussieren.
Von Anfang an standen daher fiir uns somit die Kun-
denzielgruppe Familienunternehmen und ausgewihlte
Leistungsbereiche im Fokus. Familienunternehmen, das
Wurzelgeflecht und der Nihrboden unserer sozialen
Marktwirtschaft, die entscheidend zum Wohlstand
und zur Standortattraktivitit von Deutschland beitra-
gen, haben spezifische Rahmenbedingungen, kulturelle
Merkmale und Entscheider-, Entscheidungsstrukturen.

Daneben gilt es die Ressourcenausstattung, das Risi-
koprofil und die Einfliisse und das Verhalten der Ge-
sellschafter bei der Unternehmensgestaltung zu be-
riicksichtigen. Gerade die Gesellschaftersphire und
-konstellation ist sensibel zu beachten und speziell in
strategische Entscheidungen miteinzubeziehen. Die
richtige ,Balance zwischen Unternehmensnotwendig-
keiten und Gesellschafteranspriichen sowie die richtige
Integration des familienfremden Management stellen
hohe Anforderungen an die Beraterpersénlichkeit und
den Beratungsprozess.

2012

Johannes Spannag|

N

), ),

B \WR&P erweitert die Equity-Partner um
Dr. Walter Stadlbauer, Dr. Timo Renz und

Leistungsbereich Interims-Management:
Griindung der Management Link GmbH, die
Unternehmen bei der Umsetzung von Sanierungs-
konzepten durch den Einsatz von CROs sowie
krisenerfahrener Beirate unterstiitzt

MANAGEMENT SUPPORT 2 [ 2016

Wir lieben die Herausforderungen, die Vielfalt, den
Losungsdruck. Wir sind interessiert an Menschen und
respektieren deren Unterschiedlichkeit. Wir wollen
Wandel, vor allem Fortschritt und wir sind stolz auf
unsere Kunden, noch dazu, wenn wirgemeinsam sienoch
erfolgreicher, tiberlebens- und zukunftsfihiger machen
konnen. Wir sind engagierte Berater und von dem Nut-
zen unserer Beratung tiberzeugt. Wir haben aber auch
die Grenzen der Beratung kennengelernt und mussten
auch Niederlagen und Misserfolge hinnehmen. Sie ha-
ben uns noch ehrgeiziger und konsequenter gemacht,
haben noch zu mehr Investitionen in unser Wissen, in
unsere Berater gefithrt und somit uns weiter gestiirkt.

Die Herausforderungen unserer Kunden werden wei-
ter zunehmen, die Anspriiche der Mitarbeiter steigen
— spannende Rahmenbedingungen fiir alle Beteiligten.
Wir sind ,gut aufgestellt, d. h. erfahrene, aktive ge-
schiftsfiihrende Gesellschafter, professionelle Partner
und Senior-Manager, sowie junge, gut ausgebildete und
ehrgeizige Berater werden gemeinsam die Zukunft von
W&P erfolgreich gestalten und zum Nutzen unserer
Kunden aktiv sein. Wir freuen uns iiber eine groBe An-
zahl von Stammkunden, unsere gute Reputation bei
der Zielgruppe Familienunterneh-
men, ein interessantes Netz von
Empfehlern, Experten und Refe-
renten. Alle tragen dazu bei, dass
W&P auch weiterhin das nam-
hafte und fithrende deutsche Be-
ratungsunternehmen fiir Fami-
lienunternehmen bleiben wird.

Herzlichen Dank fiir Thre Unter-
stiitzung und Thre Sympathie.

2015

W Eréffnung des W&P Business Centers
am Standort Nymphenburger Str. 21

B Berufung von Johannes Spannagl und
Dr. Timo Renz zu Geschéftsfiihrenden
Gesellschaftern

), ),

ee000000000000000000000e

Die W&P-Geschiiftsfithrung: Dr. V. Emmrich,
Prof. Dr. N. Wieselhuber, J. Spannagl, Dr. T. Renz
(v.l.n.7.)

2016

W \Verleihung des , B2B-Service-Awards”
flrs Lebenswerk durch die Linendonk GmbH
an Prof. Dr. Norbert Wieselhuber

M Berufung von Lars Richter in den
Partnerkreis

B Leistungsbereich Patentmanagement: B Weitere Erweiterung des Equity-Partnerkreises
W&P beteiligt sich an der Wurzer & Kollegen um Volker Riedel
GmbH als einer der fiihrenden Beratungs-
und Serviceunternehmen im Bereich des
strategischen Intellectual Property (IP)
Management und der Bewertung von
Geistigem Eigentum (IP) in Europa

2011 ¢ 2013

WIR GESTALTEN ERFOLGE
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Eine Uberzeugende Strategie
steigert Zukunftsfahigkeit, Ertragskraft
und Unternehmenswert

Johannes Spannagl
Managing Partner
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

Jiirgen-Michael
Gottinger

Mitglied der
Geschdiftsleitung
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

Eine Strategie fiihrt zu messba-
ren Effekten in der Marktpo-
sition, in der GuV und Bilanz
und klirt eindeutig die effektive
Mittelallokation auf Geschifte,
Regionen und Unternehmens-
funktionen.

Strategische Uberlegenheit und
hohe operative Effizienz, gepaart
mit dem zum Unternehmen
passenden Risikoprofil ergeben
ein Ganzes, ein zukunftsfihiges
Unternehmensoptimum. — Aus-
gangspunkt fiir alle strategischen
Uberlegungen und Alternativen
ist immer der Markt, d. h. Kun-
dennutzen und Wettbewerbsdif-
ferenzierung.

Vision & Grundstrategie

> Produkte / ]
" Leistungen Wett-
> Maérkte & Erlos- e 4—l
besser modell anders
als Andere als Andere
| Innovation & Differenzierung &
Kundennutzen Absicherung
Uber-
durchschnittlicher
Schlissel Sevion
| intelligenter — __ I Wertschépfungs- __ -~ effizienter |
als Andere fessourcen & Architektur als Andere

Kernkompetenzen

Markt- und Wetthewerbsstrategie

Organisations- und Kostenstruktur

Kernprozesse

Finanzierungsarchitektur

Die Strategie muss zukiinftige Entwicklungen
erkennen und gestalten

Ein iiberzeugendes Zukunftsbild des Unternehmens im
zukiinftigen Markt-/Wettbewerbsumfeld kann unge-
ahnte Krifte freiwerden lassen. Dazu ist Weitsicht, ein
tiefes Verstindnis fiir die zukiinftigen Entwicklungen
im Markt- und Wettbewerbsumfeld sowie eine objek-
tive Betrachtung der eigenen Kompetenzen und Ent-
wicklungsmoglichkeiten notwendig.

Wichtig bei der Strategieentwicklung ist, sich von der
Fortschreibung der Vergangenheit zu lésen. Dies greift
in einem zunehmend dynamischen Umfeld zu kurz und
fiihrt in die Sackgasse. Kaum eine Branche wird in den
niichsten Jahren nicht durch deutlich verinderte Kun-
denbediirfnisse und Marktmechanismen betroffen sein.
Online bzw. mobiler Vertrieb und Kommunikation, das
Internet der Dinge oder Industrie 4.0 sind nur einige
Stichworte, die wesentliche Verinderungen andeuten.

Nicht jede Entwicklung ist fiir das eigene Unterneh-
men relevant — die wesentlichen Verinderungen miis-
sen jedoch proaktiv in der Strategie beriicksichtigt
werden.

Kernfragen auf dem Weg zum echten
Wettbewerbsvorteil

Das Herz einer jeden Strategie ist die Markt- und
Wettbewerbsstrategie: Auf Basis einer intensiven Aus-
einandersetzung mit den Zukunftsthemen der Branche
kénnen jene Marktsegmente identifiziert werden, die
es als Zukunftsmirkte {iberlegen zu bearbeiten und zu
gestalten gilt.

Relevante Wettbewerbsvorteile entstehen aber erst
dann, wenn die Leistungserstellung optimal auf die
Marktziele abgestimmt ist. Attraktive Rentabilitit
kann nur dann erzielt werden, wenn die Aufbau- und
Ablauforganisation effizienter und intelligenter als
beim Wettbewerb gestaltet ist.

Auf dem Weg zu profitablem Wachstum helfen wir Un-
ternehmen bei der Beantwortung der zentralen strate-
gischen Fragestellungen:

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



B Wie erzeuge ich fiir meine Kunden mit einem iiber-
zeugenden, innovativen Produkt- bzw. Leistungs-
portfolio einen hoheren und honorierten Nutzen
als die Wettbewerber?

B Wie gestalte ich die dafiir optimale Wertschop-
fungsarchitektur bzw. Organisation?

B Wie erreiche ich eine wettbewerbsfihige Kosten-
struktur?

B Wie sichere ich diese Vorteile gegeniiber dem
Wettbewerb ab?

B Welche Schliisselressourcen bzw. Kernkompeten-
zen brauche ich dafiir? Koénnen diese organisch
entwickelt werden, oder sind strategische Partner-
schaften, Allianzen oder Ubernahmen sinnvoll?

Klar definierte strategische Stofrichtungen und Prio-
rititen sichern den zielgerichteten und effektiven Ein-
satz der begrenzten personellen und finanziellen Res-
sourcen. Von der iibergeordneten Unternehmensstra-
tegie sind in einem zweiten Schritt systematisch die
Geschiftsfeld- und Funktional-Strategien (inkl. Inno-
vation und Digitalisierung) abzuleiten.

Mit einer strategischen Fokussierung auf Innovation,
Differenzierung und die dafiir benttigten Kernkompe-
tenzen kann ein iiberdurchschnittlicher Gewinn und
eine attraktive Wertsteigerung erzielt werden.

Diese Elemente miissen in einem zum Markt und Un-
ternehmen passenden optimalen Geschiftsmodell ver-
kniipft werden.

Organisation

& Prozesse Markthearbeitung

SchliisselmaBnahme Ziel KPI
Schliisselmalinahme Ziel KPI

Mitarbeiter- Schltisselmainahme Ziel KPI
fiihrung
& Kultur

Aktivitat Wer Wann

Change
Management

Vision, Ziele und Strategie

Review und Scharfung

Nachhaltiger Erfolg
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Fokus auf Umsetzung und
Zielerreichung

Die besten Konzepte liefern
keinen Mehrwert, wenn sie
in der Schublade enden oder
die Umsetzung scheitert. Der
Fokus muss bei jedem Projekt
von Beginn an auf die kon-
kreten Ziele und die Umset-
zungsfihigkeit der MaBnah-
men gelegt werden. Mit dem

ganzheitlichen Umsetzungs-
konzept ,,Strategy-to-Success

ist es moglich, das auch bei
umfassenden Verinderungen jederzeit die Zielerrei-
chung gewihrleistet ist.

Ein klares MaBnahmenprogramm wird durch einen fi-
nanzorientierten Controlling-Prozess sowie durch mit-
arbeiterorientiertes Change Management flankiert.
Die Kraft des Unternehmens wird dadurch auf die rele-
vanten Ziele und Priorititen gelenkt, es entsteht hohe
Umsetzungsdisziplin und -motivation. Damit wird
Strategieumsetzung (aber auch groBere Projekte wie
Fusionen/Post-Merger-Integration (PMI), Internatio-
nalisierung oder Standortverlagerungen) zu einer im
wahrsten Sinne des Wortes , itberschaubaren Heraus-
forderung.

Mit dem ganzheitlichen Umsetzungskonzept ,,Strategy-
to-Success” wird die Kraft des Unternehmens auf die
wesentlichen Ziele fokussiert.

Kontakt: strategie@wieselhuber.de

Finanzielle
Strategie-
Bewertung

Leistungserstellung

Schliisselmalnahme Ziel  KPI
Schliisselmallnahme Ziel KPI

Schliisselmalnahme Ziel  KPI Planung

& Steuerung/
Controlling

Aktivitit Wer Wann

W&P-Profit
Programm-
Management

Wettbewerbsfahigkeit, Marktposition, Rentabilitat/Gewinn,
Wachstum ...
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Prof. Dr. Norbert
Wieselhuber
Managing Partner
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH
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Spitzenleistungen

Alles Spitze — das Beste, der Grifte, etc.!?

Die Suche nach der Erfolgsformel fiir Spitzenleistun-
gen bzw. Spitzenunternehmen hat sich in den letzten
zwanzig Jahren in Theorie und Praxis stark verstirkt.
Wer, was, wann und wie zur Spitze erklirten wird, hat
unterschiedliche Interessen und Propagandisten. Jede
gesellschaftliche Gruppierung beteiligt sich gern an
dem Aufstieg in die ,Spitzenliga“. Wenn man zudem
noch selbst die Kriterien, die MaBstibe fiir die Spitzen-
leistungen definiert, ergibt sich ein absurdes Bild — am
Schluss sind alle Spitze.

Die Spitze, stellt im ersten Schritt ein Ziel dar. Dies
bedeutet, dass sich die zu erzielenden Spitzenleistungen
am Ziel zu orientieren haben. Unternehmen, die an
Ziel- und Orientierungslosigkeit leiden, gehoren in der
Regel nicht zu den Spitzenunternehmen. Sie verlieren
im Zeit-, Innovations- und Ressourcen-Wettbewerb!
Leichter gesagt als getan, das richtige Ziel fiir eine Spit-
zenposition zu formulieren. AusmaB, Inhalt und zeitli-
che Dimension des Zieles sind zu fixieren.

Die inhaltliche Ausgestaltung der Zielposition fokus-
siert bei Spitzenunternehmen auf den entscheidenden
Erfolgsfaktor im Markt und Wettbewerb. Dieser ist ge-
schifts- und branchenspezifisch zu bestimmen. Es kann
der Marktanteil sein, die Distribution, der Technolo-
giebesitz, die Rohstoffversorgung, die Kapitalkraft etc..

So trivial es klingt, so selten wird es leider heute im-
mer noch beachtet: Nachhaltig wirksame und verteidi-
gungsfihige Spitzenpositionen werden primér durch ei-
nen einzigartigen Kundennutzen und somit durch eine
eindeutige Wettbewerbsdifferenzierung manifestiert.
Unternehmen, die meinen, sie kénnten aufgrund der
eigenen Ressourcenstiirke auf hohen Kundennutzen
verzichten, d. h. zu Lasten bzw. auf Rechnung des Kun-
den, dauerhafte Spitzenpositionen belegen, werden frii-
her oder spiter zu den Absteigern zihlen.

Ein derartiges Verhalten macht die Sieger von heute zu
den Verlierern von morgen. Gerade in Zeiten der Glo-
balisierung, der Digitalisierung, der Deregulierung und
des freien Wissens- und Technologiezugangs sowie der
Homogenisierung des Angebotes gilt mehr denn je das
Primat der marktorientierten Unternehmensfiihrung.
Das grofite Asset von Spitzenunternehmen ist deren
iberragende Marktstellung!

Die zunehmende Dominanz von finanz- und ertrags-
wirtschaftlichen Zielsetzungen fithrt jedoch in jiingster
Vergangenheit dazu, dass geschifts- und branchenspe-
zifische Rahmenbedingungen nicht beriicksichtigt wer-
den und unrealistische Zielpositionen fixiert werden.
Mit der Folge, dass primir kurzfristig ertragswirksame
Kostensenkungen im Fokus stehen und marktwirksame
Zukunftsinvestitionen unterlassen werden. Wunsch-
denken, um nicht zu sagen technokratischer Dilletan-
tismus zeigt sich dann, wenn ohne input oder trotz
mangelnder kritischer Ressourcenkraft iiberragende
Marktpositionen angestrebt und eingefordert werden.
Dies erinnert an den Versuch, mit dem Segelflugzeug
den Mond zu erreichen.

Diese Unternehmen sind ,,Sternschnuppen®, die eher
nach drei, als nach fiinf Jahren den Eigentiimer wech-
seln. Bemerkenswert ist dabei, dass immer seltener
strategische Investoren, Brancheninsider als Kéufer fiir
diese Unternehmen zur Verfiigung stehen.

Zielpositionen miissen im Einklang mit den markeli-
chen und unternehmerischen Rahmenbedingungen
und Moglichkeiten stehen. Die gezielte Ausrichtung
und Biindelung von Spitzenleistungen, die durch das
Produkt, die Marktleistung, die Wertschopfung, die
Hochleistungsorganisation reprisentiert werden, kenn-
zeichnen ein Spitzen-Management nach dem Motto
,Das Richtige richtig tun®. Spitzenunternehmen ver-
fiigen nicht nur tiber eine strategische Uberlegenheit
sondern auch iiber eine hohe operative Effizienz.

Wenn alles so klar und einfach ist, Spitzenpositionen
zu erreichen, dann stellt sich die Frage, warum gelingt
es so selten bzw. so wenigen? Die Antwort ist ganz ein-
fach: Unternehmen sind von Menschen geschaffene
kiinstliche Konstrukte, sie unterlegen im positiven, wie
im negativen Sinn den Eingriffen von Menschen. Sie
machen letztlich den Unterschied aus.

Allein der bildhafte Vergleich zwischen einem Me-
chaniker und Konstrukteur verdeutlicht dies. Spitzen-
unternehmen haben visiondre Konstrukteure an der
Spitze. Mitldufer haben Mechaniker im Management.
Viele Unternehmen sind zu einem stindigen Repara-
turbetrieb verkommen. Sie leiden zumindest an einer
schleichenden Vergiftung, die durch Mutlosigkeit,
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WONIENNENENRNRANN

Inkompetenz, Beharrungsvermogen und Trigheit, Ich-

Bezogenheit, Innenorientierung und unzureichende
Zukunftsorientierung gekennzeichnet ist. Machterhalt
und die Befriedigung personlicher Ziele dominieren
dabei die Ziele der Fiihrungskrifte. Manager von Spit-
zenleistungen zeichnen sich demgegeniiber durch star-
ke Entscheidungskraft, visioniire Zielsetzungen, hohe
Identifikation mit der Aufgabe und dem Unterneh-
men, Losungsorientierung, Kommunikationsfihigkeit
und Motivationsstiirke aus.

Die iiberragende Bedeutung der Fithrung des Unter-
nehmers als Initiator, Quelle, Treiber von Spitzenleis-
tungen, ist fiir viele Management-Technokraten eine
kaum zu akzeptierende und schwer zu verkraftende
Feststellung, aber sie ist alltigliche Realitiit.

Berticksichtigt man weiterhin, dass erfolgreiche Unter-
nehmensfihrer mit ,Herz und Verstand“ fithren, dann
wird der Unterschied zwischen Management und Lea-
dership deutlich. Diese Feststellung bedeutet jedoch
nicht, das der Einsatz von Managementmethoden fiir
Spitzenleistungen nicht erforderlich ist. Sie sind not-
wendig, aber sie sind Mittel zum Zweck — mehr nicht.
Der beste Pianist braucht ein Klavier, aber auch das
beste Instrument macht aus einem Amateur noch kei-
nen Konzertmusiker!

Die Beherrschung von aufgabenadiquaten Manage-
ment-Techniken, die Nutzung der Organisation als

WIR GESTALTEN ERFOLGE

Vehikel sind Pflicht fiir einen Manager, die Kiir besteht
im Erkennen und gezieltem Einsatz eigener Fihigkei-
ten und der Mitarbeiterqualifikationen.

Auch wenn viele Spitzenleistungen auf iiberragende
individuelle Leistungen zuriickzufiihren sind, darf bei
der Komplexitit der Unternehmensgestaltung nicht
vergessen werden, dass Unternehmensfithrung ein
»,Mannschaftssport” ist und eine wichtige Aufgabe ei-
nes Managers ist: ,to build a winning team“. Es kann
und darf nicht sein, dass der Erfolg nur einen Vater hat,
der Misserfolg aber viele Viiter.

Kontakt: strategie@wieselhuber.de

FAZIT:

Das Management von Spitzenleistungen stellt andere Anfor-
derungen an Fiihrung, Organisation, Strategie und Unterneh-
menskultur — weiter machen wie bisher, das hei3t unter anderem

Uberperfektionierung des operativen Managements ist nicht der

Weg an die Spitze. Es gilt von Anfang an dabei zu berticksich-
tigen ,,Spitze werden ist schon schwer, Spitze bleiben noch viel
mehr®. Ich bin jedoch iiberzeugt, dass es letztlich keine Alter-
native zu dieser Zielsetzung gibt, denn wer sich mit dem Durch-
schnitt zufrieden gibt, wird schnell im ,,Aus“ landen.
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Innovationsaudit

Innovation messhar und strategisch steuerbar machen

Einfiihrung/Hinfiihrung:

Das gezielte Verfolgen von Innovationen hilft Unter-
nehmen vorhandenes Wissen weiterzuentwickeln und
veraltete Technologien zu ersetzen. Dies dient, vor al-
lem in dynamischen Branchen dazu, Wachstum zu si-
chern und Differenzierungsmerkmale gegeniiber dem
Wettbewerb aufzubauen.

Im Folgenden wird ein praxisbewihrter Beratungsan-
satz zur Steigerung der Innovationskraft in drei Schrit-
ten vorgestellt:

Schritt 1:
Neun Bausteine des W&P-Innovationsaudits

Das W&P-Innovations-Audit orientiert sich an einem

Dr.-Ing. Dirk Artelt
Senior Manager

Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

umfassenden Innovationsmanagement-Modell, wel-
Die Vergangenheit hat gezeigt, dass ein schwach ausge-  ches die beiden Perspektiven Inside-out und Outside-

prigtes oder nicht vorhandenes Innovationsmanage-
ment Unternehmen wertvolle Wettbewerbsvorteile
kosten kann. Nicht selten bedeutet dies das ,,Aus®
fiir Unternehmen. Die Griinde fiir das Scheitern von
Innovationsmanagement koénnen dabei vielschichtig
sein.

Samtliche Innovationsbemiithungen koénnen bereits
durch die fehlende Unterstiitzung des Top-Manage-
ments im Keim erstickt werden. Gleiches gilt, wenn
Verantwortungsbereiche unklar definiert sind oder die
Ressourcenausstattung zu gering bemessen ist. Dartiber
hinaus sind praktisch alle Unternehmensbereiche vom
Innovationsmanagement betroffen. Es hat sich in der
Praxis gezeigt, dass schlechtes Netzwerkmanagement,
unklare Schnittstellen und Abgrenzung oder fehlendes
Marketing hiufige Ursachen fiir ein fehlerhaftes Inno-
vationsmanagement sind. Eine unsystematische Heran-
gehensweise kann dabei nicht von Erfolg gekront sein.

in miteinander verkniipft. Die Inside-out Perspektive
umfasst dabei die Innovationsstrategie, den Innovati-
onsprozess sowie die Innovationsressourcen.

Die Outside-in Perspektive dagegen konzentriert sich
auf exogene Innovationstreiber. Darauf aufbauend
kann im Rahmen des W&P-Innovationsaudits die Ist-
Situation von Unternehmen nach einer klaren Struk-
tur erfasst und beurteilt werden und stiitzt die Hypo-
thesenbildung am Anfang. Das ganzheitliche Audit be-
steht aus neun Bausteinen. Ziel ist es, dass sich Fiih-
rungsverantwortliche ausgiebig mit der relevanten Un-
ternehmenszukunft beschiftigen und dabei von unab-
hiingiger Seite unterstiitzt werden, Optimierungsmal-
nahmen zu erarbeiten.

Durch das Innovations-Audit werden wesentliche
Kernfragen zum Innovationsmanagement im Unter-
nehmen beantwortet, wie nebenstehende Tabelle zeigt.

3 Umsetzungshegleitung

1 Innovations-Audit Innovations-Roadmap

B - B p—
ressourcen und Performance-
-organisation Messung )
AT AT | FRTEE Innovations-Roadmap
() ommmm— o o Yrmmm—
I o [ R
O (5} Inhalte der Konzeption:
Messung Niveau Effizienzstatus K o
Kreativitats- Innovationsprozess F&E . Innovationsverstandnis/-ziele
potenzial . Innovationskultur
o o o . Innovations- und Technologie-Organisation
- (pmmm o ] . Innovationskennzahlen
. Innovationsprojekte
ﬂ o o . Venture-Management
Bewertung Messung IP-Check
Innovations- Kultur & Verinde- . IP-Management
ressourcen und rungsfahigkeit . Umsetzungsfahrplan
-organisation
G o [ I L
0“— ] h | _
. [ I o [ S

Analyse Konzept Umsetzung/Controlling
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Schritt 2:

Konzeptionelle Ausrichtung des Innovations-
Managements durch die Innovations-Roadmap
Aufbauend auf den Ergebnissen des Innovations-Au-
dits werden Ziele und StoBrichtungen abgeleitet und
im Rahmen einer konstruktiven Diskussion mit der
Geschiftsfilhrung und ausgewithlten Fiihrungskriften
Konzepteckpfeiler und -grundsiitze entwickelt. Diese
werden unter Beriicksichtigung der individuellen Un-
ternehmensstrategie untermauert, bewertet und an-
alysiert und bilden die Basis fiir die zukiinftige strate-
gische Ausrichtung der Innovations-Aktivititen. Die
erarbeiteten Themen werden in Form einer Innova-
tions-Roadmap dokumentiert und bilden die Basis fiir
die Umsetzung.

Schritt 3:

Umsetzung und Coaching

Die Umsetzung des erarbeiteten und abgestimmten
Konzepts stellt in der Praxis die groBte Herausforde-
rung dar. Neben ,handwerklichen“ Defiziten verhin-
dern insbesondere Fithrungsdefizite und Verinderungs-
widerstand bei den Mitarbeitern eine erfolgreiche
Umsetzung. Daher ist es hilfreich, wenn ein unabhin-
giger und objektiver Partner den Aufbau bzw. die Opti-
mierung des Innovationsmanagements begleitet. Dabei
werden individuell auf das Unternehmen abgestimmte
MabBnahmen eingeleitet und iiber den Prozess hinweg
kontrolliert. Ziel aller getroffenen MaBnahmen ist es,
das Innovationsmanagement zielorientiert und mog-
lichst ziigig im Unternehmen zu etablieren.

Nutzen Sie einen ganzheitlichen Ansatz des modernen
Innovationsmanagements, um mit Threm Unterneh-

men die Zukunft aktiv mitzugestalten.

Kontakt: innovation@wieselhuber.de
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Baustein

1.

Strategie-Test
.Innovation”

. Analyse

von Zukunfts-
markten

. Benchmarking

& Performance-
Messung

Kreativitats-
potenzial

. Niveau

Innovations-
prozess

. Effizienz-Status

F&E

. Bewertung

Innovations-
ressourcen

. Messung

Kultur &
Veranderungs-
fahigkeit

. IP-Check

Der nebenstehende QR-Code bietet Ihnen
die Moglichkeit einen ersten Quick-Check zu Threm
aktuellen Innovations-Management online
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Kernfragestellungen

W Sind Unternehmensziele und -strategie mit der Innovationsstrategie
verkniipft?

M Sind Innovationsstrategie und Innovationsziele allen Fihrungskraften
bekannt?

M st die Innovationshéhe, der Neuigkeitsgrad ein Erfolgsfaktor Ihrer
Strategie?

M Sind die relevanten Zukunftstrends fiir Ihr Unternehmen bekannt?

M Gibt es alternative Zukunftsszenarien fiir eine zukunftsorientierte
Innovationspolitik?

M Nutzen Sie Open Innovation-Ansétze in Ihrem Innovationsprozess?

W Definieren Sie konkrete Innovationsziele fiir das Unternehmen und

die Funktionsbereiche?

Verfligen Sie tber Innovationskennzahlen zur Messung der
Innovationsperformance?

Hat der Return on Innovation Ihrer letzten 3 Innovationen zur
Steigerung lhrer Ertragskraft gefiihrt?

Haben schopferische Leistungen den gleichen Stellenwert wie
systematische, analytische Vorgehensweisen?

Gibt es in lhrem Unternehmen ausreichend Freirdume fiir innovative
Téatigkeiten und unternehmerische Talente?

Besitzen |hre Mitarbeiter hohe geistige Flexibilitat und starke
Selbstmotivation?

Existiert ein schriftlich fixierter und verbindlich implementierter
Innovationsprozess?

Sind die einzelnen Innovationsphasen von der Idee bis zur Produktion
und Vermarktung mit spezifischen Instrumenten und Methoden
hinterlegt?

Unterstiitzt das Top-Management als Machtpromotor aktiv
Innovationsprojekte?

Erarbeiten Sie auf Basis Ihrer Innovations- und Technologiestrategie
operative F&E-Roadmaps?

Fuhren Sie ein aussagefahiges Innovations-Controlling durch
(Kosten, Zeit, Kapazitat etc.)?

Fuhren Sie regelmaRig bei Zeit- und Kostentiberschreitungen
Ursachenanalysen durch, um die Effizienz zu verbessern?

Fordern Sie mit Ihrem Personalmanagement die Kreativitét bei Ihren
Mitarbeitern?

Besitzen Sie in Ihrem Unternehmen fiir Innovationsprojekte
ausreichend qualifizierte Mitarbeiter?

Werden in Ihrem Unternehmen Innovationsprojekte stets mit den
erforderlichen Finanzmitteln ausgestattet?

Fordert das Fiihrungsverhalten das Innovationsklima?
Geben Sie auch noch nicht rechenbaren Ideen eine Chance?
Ist die Organisation flexibel genug, um auf rasch andernde
Aufgabenstellungen zu reagieren?

Sind Ihre Innovationen schwer nachzuahmen (lang anhaltender
Wettbewerbsvorteil)?

Sind Sie in der Lage, schon sehr friih und noch sehr spét, im
Innovationsprozess Verbietungsrechte zu designen?

Uberpriifen Sie regelmaRig die Wirkungsféhigkeit (Kosten/Nutzen)
lhres IP-Managements?

durchzufiihren.
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Suchfelder

Analyse
Zukunftsmarkte

Zukunftsfahigkeit
bestehendes
Kerngeschaft (Sub-
stitutionsgefahr)

Bedarfsrelevante
Trends

Technologische
Trends

Szenarien und
Prognosen
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Die ,Unternehmens-" Zukuntt
erkennen, bewerten und gestalten

Zukunft hat viele Gesichter fiir das Unternehmen.
Einerseits bietet sie Hoffnung, Chance und Glaube
an eine bessere Zukunft. Andererseits verursacht sie
Angste vor Veridnderungen und zeigt Bedrohungen auf.
Es gibt allerdings nicht die generelle, allgemeingiiltige
Zukunft, sondern es gilt die unternehmensrelevante
Zukunft zu erkennen, zu bewerten und zu gestalten.

Aus Sicht eines Unternehmers und des Top-Manage-
ments haben die meisten Entscheidungen eine hohe
Bedeutung fiir und konkrete Auswirkungen auf die
Zukunftsfihigkeit des Unternehmens. Nicht zuletzt des-
halb ist es wichtig, dass sich die Entscheider mit mog-
lichen und relevanten Zukunftswelten fiir das Unter-
nehmen systematisch und regelmiBig beschiftigen.
Inwieweit dies gelingt hiingt sehr stark von der indivi-

duellen Zukunftsfihigkeit ab.

Noch nie haben sich Technologien und externe Unter-
nehmensumfelder so schnell verandert wie heute, des-
halb ist das Erkennen, Bewerten und Gestalten der Un-
ternehmenszukunft so wichtig wie noch nie. Wer nicht
innoviert wird in Zukunft marginalisiert. Das Top-Ma-
nagement hat mehr denn je eine Gestaltungsaufgabe
fir die Zukunft im Sinne von mehr antizipieren und

W&P-Zukunftswerkstatt

Identifizierung
Zukunftsmarkte

Entwicklung Implementierung
Zukunftsbild Zukunftsstrategie

Bewertung Vision Zukunftsmarkt-
und Auswahl von Zukiinftiges Konzepte
Zukunftsmérkten Geschaftsmodell Meilensteinplan

innerhalb des Zukiinftige Fahig- Go-/No Go-Kriterien

Kerngeschafts keiten und Kern-

in Nachbar- kompetenzen

mérkten Abgleich Innova-

in véllig neuen tionsstrategie

Markten

gestalten, weniger verwalten. Diese Gestaltungsaufga-
be bezieht sich auf das gesamte Unternehmen:

1. Sensibilitit entwickeln, Unruhe und Unsicher-
heit zulassen, Widerspruch und Andersartigkeit
akzeptieren zur Stirkung von Empfindsamkeit fiir
wschwache® Zukunftssignale.

2. Fakten, Einschitzungen, Wahrnehmungen mittels
professioneller Methoden gewinnen, bewerten, ge-
wichten, verkniipfen zur Steigerung der Erkennt-
nisfahigkeit fiir die relevante Unternehmenszu-

kunft.

3. Exogen bedingte Komplexitit nicht durch interne
Komplexitit verstirken — Suche nach mehr Mut
zur Einfachheit.

4. Gesamtsicht, Vogelperspektive, deduktiv von au-
Ben auf das Unternehmen blickend, um Veriande-
rungsmuster und -wege der Zukunft zu erkennen.

5. Schaffung und Pflege einer Veridnderungskultur mit
dem Ziel, andere und bessere Lésungen zu kreieren.

6. Einfiihrung einer offenen Dialogkultur im Gegen-
satz zum Austausch von Standpunkten und Ideolo-
gien.

7. Forderung von konstruktiver Kritik und schopfe-
rischer Zerstdrung in einer angstfreien Unterneh-
menskultur.

8. Fokussierung der Unternehmensressourcen und
Management-Talente auf Zukunftsthemen.

9. Mitarbeiter darin fordern und fordern, Gelegenhei-
ten zu suchen und zu nutzen und nicht nur Proble-
me zu losen.

10. Jeder kann zur Gestaltung einer positiven Zukunft
beitragen, man muss nur daran glauben und es auch
tun.

Fiir den Auftrag die Zukunft unternehmerisch zu ge-
stalten, hat W&P mit der Zukunftswerkstatt eine Platt-

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



form/Rahmen geschaffen, auf der wir gemeinsam mit
unseren Kunden die Unternehmenszukunft erkennen,
bewerten und schlieBlich gestalten kénnen. Ein profes-
sionelles Zukunftsmanagement biindelt nicht nur Ex-
pertenwissen im Unternehmen, sondern nutzt auch die
vorhandene Kreativitit. Mit einer Unternehmensini-
tiative ,,Zukunft kann die Innovationskultur aktiviert
werden und auch die Motivation der Mitarbeiter Lisst
sich damit steigern. Von zentraler Bedeutung bei der
Implementierung eines Zukunftsmanagement ist die
personelle Verantwortung. Hier sollten hochmotivier-
te, kommunikative und im Unternehmen sowie auBBer-
halb des Unternehmens gut vernetzte Mitarbeiter eine
zentrale Rolle spielen. AuBerdem sollte die Auswahl
der Teilnehmer beriicksichtigen, dass man Personen
auswihlt, die innovativ, neugierig, engagiert, kreativ,
fachkompetent und zukunftsorientiert sind.

Um die bestmogliche Zukunftswerkstatt fiir ihr Unter-
nehmen gestalten zu kdnnen, benétigen wir nur ein bis
zwei Abstimmungstermine mit den verantwortlichen
Fithrungskriiften. Hier werden sowohl das bisherige Zu-
kunftsverstindnis im Fithrungskreis abgefragt, als auch
vorhandene Unterlagen zur Unternehmenszukunft
eingesammelt, um unserem Team das bisherige Zu-
kunftsverstindnis transparent zu machen. AuBerdem
werden in diesen Abstimmungsterminen das Teilneh-
merfeld und das Format bestimmt. Es wird u. a. auch
festgelegt, ob externe Experten aus dem W&P-Exper-
tennetzwerk zu einem bestimmten Thema Input liefern
sollen. Zusitzlich kann die Zukunftswerkstatt mit bran-
chennahen Start-ups bestiickt werden, um Einblicke in
neue Geschiftsmodelle zu gewithren. Zusitzlich bieten
wir die Moglichkeit an, mit Designern zusammenzuar-
beiten, um neue Ideen auch schnell visualisieren und
gegebenenfalls sogar schnell Prototypen entwickeln
zu konnen. Die Zusammenarbeit mit Designern bietet
noch weitere Vorteile im Umgang mit der Zukunft, so
beherrschen unsere Kooperationspartner im Bereich
Design die Fihigkeit, zukiinftige Kunden und Mirkte
zu visualisieren und anhand dieser Charakterwelten
Design Thinking fiir neue Produkte/Leistungen ein-
zusetzen. Die W&P-Zukunftswerkstatt ist also eine
individuell konfigurierbare Beratungsleistung, welche
ausschlieBlich an den Bediirfnissen der Kunden ausge-
richtet ist und nach diesen konfiguriert wird.

Die W&P-Zukunftswerkstatt ist eine tragfihige Platt-
form fiir die Entwicklung der Geschiifte von morgen.
Sie verkniipft Inhalte und Methoden mit dem Inno-
vationsmanagement. Der Begriff Werkstatt ist dabei
wortlich zu nehmen. Sie fokussiert alle Ergebnisse aus
dem Erkenntnis-, Bewertungs- und Gestaltungsprozess
des Zukunftsmanagements und sorgt fiir die Umsetzung

WIR GESTALTEN ERFOLGE
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der relevanten Zukunftswelten und Szenarien durch
folgende Schritte und Inhalte:

m Definition von Suchfeldern fiir neue Geschifte und
tragfihige Innovationen aus dem Foresight-System,

m  Grob- Bewertung von Zukunftsmirkten

m Auswahl robuster Alternativen fiir die Veridnde-
rung des

m Charakterisierung der Innovationsstrategie zur Ent-
wicklung von Produkten und Leistungen fiir die Zu-

kunft

Die Zukunftswerkstatt 16st sich bewusst von der tradi-
tionellen Vorgehensweise der strategischen Planung,
die ihren Fokus auf die Weiterentwicklung des Unter-
nehmens ausgehend von den gegenwiirtigen Pramissen
und Trends legt.

Letztendlich ist die W&P-Zukunftswerkstatt Mittel
zum Zweck, es geht darum im Unternehmen den Blick
verstirkt auf die Zukunft zu richten und die kreativen
Potenziale im Unternehmen nutzbar zu machen. Au-
Berdem geht es vor allem darum, einen Konsens auf
der Fiihrungsebene zu schaffen, um sowohl Strategie als
auch Innovationsstrategie an der Zukunft ausrichten zu
konnen.

Kontakt: innovation@wieselhuber.de
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Black Box F&E

Wie zielorientiert arbeitet lhre F&E?

Der F&E-Bereich erscheint vielen Geschiftsfithrern
und Vorstinden als ein Buch mit sieben Siegeln, denn
oft ist die inhaltliche Ausrichtung der F&E-Projekte
und damit die F&E-Strategie nicht klar erkennbar. Im
Gegensatz zu anderen Funktionsbereichen, wie Pro-
duktion, Logistik und Vertrieb, die sehr zielorientiert
mit Kennzahlen gesteuert und controlled werden kon-
nen, ist der F&E-Bereich hinsichtlich Strategieaus-
richtung und Performancemessung oft noch unbefrie-
digend durchdrungen.

Deshalb herrscht auf vielen Chefetagen eine latente
oder auch offene Unsicherheit hinsichtlich der Leis-
tungsfihigkeit der eigenen F&E. Um die Effektivitit
aber auch die Effizienz der F&E objektiv zu beurteilen,
sind zum einen Prozesse und Strukturen auf den Priif-
stand zu stellen:

B Unterstiitzen die Prozesse und Strukturen die F&E-
Projektanforderungen?

®m Sind die Hausaufgaben erledigt (z. B. saubere Las-
tenhefte/Pflichtenhefte, klarer State Gate Pro-

zess, interdisziplinidre Vorbereitung des Product
Launchs)?

B Sind neue Entwicklungsmethoden zu implemen-
tieren (z. B. Agile-Methoden, System Engineering-
Ansatz)?

B Werden die Prozesse und Strukturen wie vorgese-
hen gelebt?

B Besteht eine transparente und konsistente Verbin-
dung zwischen Unternehmens- und F&E-Strategie?

Zum anderen dienen ausgewiihlte KPIs, nicht nur
monetirer Art, der erforderlichen Effizienzmessung.
Ziel sollte sein, ausreichend Transparenz fiir eine vor-
ausschauende und zielorientierte Steuerung der F&E-
Ressourcen zu erhalten. Die bedarfsgerechte Prozes-
sausgestaltung in Verbindung mit sinnvollen KPIs ist
grundlegend fiir eine aussagekriftige Input-Output-
Messung und damit die Entmystifizierung der F&E als
Black Box.

Ausrichtung der F&E an die neuen Anforderungen
Die Verantwortung fiir die Leistungsfihigkeit der eige-
nen F&E liegt bei der Unternehmensspitze und dem
Leiter des F&E-Bereichs mit seinen Multiplikatoren
und Leistungstriigern auf den nichsten Ebenen. Wirk-
licher Erfolg stellt sich nur dann ein, wenn der betref-
fende Fiihrungskreis dem F&E-Bereich eine klare Rich-
tung vorgibt. Ebenso wichtig ist es, dass die Umsetzung
beschlossener MaBlnahmen zur weiteren Optimierung
der F&E konsequent eingefordert und gesteuert wird.
Zusammenfassend lisst sich folgendes feststellen:

B Die Aktivititen der F&E sind kein Selbstzweck,
sondern ein Mittel, die Wettbewerbsfihigkeit und
Innovationskraft sowie den Umsatz und die Ertrags-
kraft des Unternehmens zu steigern. Daher sollte
die Ausrichtung der F&E konsequent aus den iiber-
geordneten strategischen Zielen abgeleitet sein.
Hiufig ist es auch ausreichend, eine klare Markto-
rientierung einzufordern (Market Pull zur Vermei-
dung von German Overengineering).

m Ebenso wichtig wird es, bislang branchenfremde
Schrittmacher-Technologien zu adaptieren. Denn
nur wer diese beherrscht, wird die Branche frither
oder spiter dominieren. Erst der Technology Push
schafft echte Innovationen.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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B Die kontinuierliche Steigerung von Effizienz und  Produkte mit der gewiinschten Funktionalitit. Um die
Geschwindigkeit wird fiir die F&E zu einer Dauer-  Potenziale eines leistungsfihigen F&E-Managements
aufgabe werden. Insgesamt muss [hre F&E auf die  freizusetzen, sollten bei seiner Gestaltung systematisch
hohere Geschwindigkeit und Preissensibilitit neu-  alle operativ wie auch strategisch relevanten Parameter
er Mirkte sowie eine aggressive Einstellung gegen-  in ihrer ganzen Bandbreite einer abgestimmten Opti-
iiber Zeit- und Budgetvereinbarungen vorbereitet  mierung unterworfen werden.
werden.

Kontakt: innovation@wieselhuber.de

® Durch Partnerschaften und Kooperationen kon-
nen Know-how-Defizite zeitnah iiberwunden sowie
Maoglichkeiten der internationalen Priisenz und op-
timierter Entwicklungskosten erschlossen werden.

Die ausreichende Beriicksichtigung gesetzlicher, natio- Ziel des F&E-Audits ist es, moglichst schnell ein umfassendes

nal unterschiedlicher Vorgaben und Leistungsumfinge und reprisentatives Bild der Ausgangslage und der sich bieten-
einerseits sowie schnelle Innovationszyklen und neue den Potenziale zu erhalten.
Technologien andererseits konfrontiert die F&E-Ab-

teilungen mit einer Palette zusitzlicher Herausforde-
In der Praxis zeigt sich immer wieder, dass in den F&E-Abtei-

rungen. Hinzu kommen gestiegene Anforderungen an . s
lungen nennenswerte Effizienz- aber auch Effektivititspoten-

das Gespiir fiir Kundenbediirfnisse. Hierauf gute Ant-
worten zu finden, ist fiir eine leistungsfihige, auf Effek-
tivitdt und Effizienz ausgerichtete F&E entscheidend.

ziale verborgen sind. Die Freisetzung dieser Potenziale ist ein

wichtiger Pfeiler fiir den langfristigen Unternehmenserfolg: Ver-

schaffen Sie sich die Transparenz tiber Leistungsfihigkeit und
F&E-Audit schafft Uberblick iiber Potenziale und setzen Sie letztere durch gezielte MaBnahmen

die Performance der F&E frei.

Effektives und effizientes F&E-Management bedeutet
mehr als nur die termingerechte Bereitstellung neuer

Strategische }0

Ausrichtung F&E Projekt-Roadmap

@ @ 7<)

Projekt in der Definitionsphase Projekt in der Umsetzungsphase Abgeschlossenes Projekt:
(Planung) Projektreview
; m Anforderungsdefinition M Projekt-/Fortschrittskontrolle: m Auswertung der Projektabschluss-
Operative : ; i i dokumentation
Projektarbeit ® Informationsbereitstellung —inhaltlich
m Projektmanagement — wirtschaftlich | Lessons learned: Vermeidbare Fehler,
L . _— Potenziale
m Definition der Quality Gates — zeitlich

Engineering Methoden (Simultaneous Engineering, Agile Engineering, Systemansatze)

F&E-Effizienz

Rahmen-
bedingungen

Strukturelle Rahmenbedingungen Zahlenanalyse
m Organisationsform B Ressourcen/Personalkapazitat/Auslastungsiibersicht
m Footprint o Budget
m Kompetenzen M Ist-Kosten
Abb.: m Tools (CAD/PLM-Software, Simultationen ...) m Spezifische KPIs
F&E-Audit m Partnerschaften/externe Schnittstellen

von WE&P

WIR GESTALTEN ERFOLGE
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Fiihrung st

Management des Wandels

Fiihrung beginnt, aber endet nicht mit der Aufgabe der
Ziel- und Strategiefindung. Vielmehr gehort es auch zur
Fihrungsaufgabe, die Organisation ,in Bewegung zu
setzen®, um die Ziele zu erreichen und so die Strategie
zum Erfolg zu fithren. Fithrung und Organisation bilden
also eine ebenso enge Einheit wie Fithrung und Stra-
tegie. Dieses ,in Bewegung setzen“ heilit immer, Men-
schen fiir das langfristige Unternehmensziel zu mobili-
sieren und damit ihre Motivation, ihre Einstellung und
ihr Verhalten so zu lenken, dass es der Zielerreichung
dient. Wie dies konkret in Unternehmen geschieht, ist
von ganz unterschiedlichen Fiihrungselementen ab-
hiingig:

1. Die Fithrungsorganisation als Vehikel
fiir die Strategieumsetzung

Anlisse, um die bestehende Fithrungsorganisation zu
tiberpriifen und weiterzuentwickeln, konnen sehr un-
terschiedlich sein: die Unternehmernachfolge, die er-
forderliche Neubesetzung von wichtigen Fiihrungsposi-
tionen, strategische Anpassungsbedarfe des Unterneh-
mens oder schlichtweg ein ,schlechtes Bauchgefiihl*
der Gesellschafter oder Gremien tiber die Gesamtent-
wicklung des Unternehmens.

Die Entwicklung einer ,neuen Fiihrungsorganisation®
ist in aller Regel sehr politisch und verlangt daher nicht
nur Systematik, sondern auch ,Fingerspitzengefiihl“.
SchlieBlich wird durch fiihrungsstrukturelle Verinde-
rungen nicht nur die Zukunftsentwicklung von Un-
ternehmen beeinflusst, sondern es werden auch Karrie-
ren gemacht — oder eben blockiert/beendet.

Der Entwicklungsprozess lduft meist in mehreren In-
teraktionsschleifen mit dem Gesellschafter-/Beirats-
kreis bzw. auf C-Level-Ebene ab. Auf Basis einer Be-
standsaufnahme beginnt die Zukunftsdiskussion. Eine
(zunichst moglichst personenunabhingige) , Top-
Down Alternativendiskussion wird an Hand von zu
definierenden Kriterien systematisch bewertet und mit
fortschreitendem Entwicklungsprozess in immer detail-
liertere Strukturen/Fragen heruntergebrochen.

Die entsprechenden horizontalen und vertikalen Be-
sprechungs-/Koordinationsregeln sind ausgerichtet auf
die neue Struktur zu entwickeln. Und ganz besonders
wichtig: Die Anforderungsprofile an die Fithrungskrif-
te leiten sich ebenfalls aus der Fiihrungsorganisation
ab. Mit einem MalBnahmen-, Kommunikations- und
Zeitplan endet diese konzeptionelle Aufgabe,
bevor mit der Umsetzung einer neuen Fiih-
rungsorganisation gestartet werden kann.

2. Fiithrungsstil und Unternehmenskultur
als Mobilisierungsverstirker

Die Fiihrungsstile, die man in der Praxis
heute vorfindet, sind immens vielfiltig und
vielschichtig.  Bereichsiibergreifende  Fiih-
rungskonflikte sind damit fast schon vorpro-
grammiert und von EINER Unternehmens-
kultur kann spitestens dann keine Rede
mehr sein.

Statt zum , Motivationsfaktor” und , Mobili-
sierungsverstirker werden unternehmens-
iibergreifend  inkonsistente  Fithrungsstile
dann zu ,,Verinderungsverhinderern®. In die-
sem Zusammenhang taucht dann auch die
Frage nach der ,gewiinschten Unterneh-
menskultur” auf und wer diese eigentlich vor-
gibt bzw. gestaltet?

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Uber methodisch valide Kulturanalysen lassen sich

einzelne Kulturelemente z. B. in Bezug auf Leistungs-
kultur, Kommunikationskultur, Entscheidungskultur
oder Verinderungskultur in den verschiedenen Un-
ternehmensbereichen messen. Darauf aufbauend kon-
nen individuelle oder organisatorische MafBnahmen
gezielt gestaltet werden, so dass Unternehmenskultur
und Fithrungsstil auch wirklich zu Faktoren werden, die
Menschen im Hinblick auf das langfristice Unterneh-
mensziel mobilisieren und nicht die Entwicklung des
Unternehmens dauerhaft ausbremst.

Wie auch immer die kulturelle Erfolgsformel im Ein-
zelfall aussieht: Die zukiinftige Entwicklung geht in
Richtung von noch mehr Transparenz und Offenheit,
stiarkerer Kooperation und Partizipation, mehr Kom-
munikation, dem Teilen von gemeinsamen Wissen und
Erfahrungen und noch mehr Professionalitit im Ein-
halten von Spielregeln.

3. Fiihrungsinstrumente und -systeme:
Lieber wenige gute als viele schlechte

Es mangelt erfahrungsgemiB in den Unternehmen
heute nicht an Daten und auch nicht an Instrumenten/
Systemen. Aber wie gut unterstiitzen sie tatsichlich die
Fithrung bei der Zielerreichung? Im Zweifelsfall emp-
fiehlt es sich, mit einem kritischen Blick von auBlen die
vorhandenen Fithrungsinstrumente, deren jeweiligen
Einsatzfelder sowie deren Aufwand und Nutzen einem
Audit zu unterziehen. Je nach Audit-Ergebnis kénnen
dann nur punktuelle Anpassungen oder ggf. auch um-
fassende Neukonzeptionen erforderlich sein.

WIR GESTALTEN ERFOLGE
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Wichtig ist immer, dass die Fiihrungsinstrumente maf-
geschneidert auf die Branche und das Unternehmen im
Hinblick auf die wirklich relevanten KPI ausgerichtet
sind, mit den richtigen Planungs-/Reportingstrukturen
und -prozessen hinterlegt sind und einem ganzheit-
lichen klaren Konzept i. S. e. strategisch relevanten
Management-Cockpits folgen.

Da immer wieder festzustellen ist, dass auch in gut ge-
fiihrten Unternehmen zu viele oder auch nicht passen-
de Fithrungsinstrumente isoliert im Einsatz sind, kann
man als Fazit festhalten: Lieber hat man weniger und
dafiir wirklich gute Fiihrungsinstrumente als viele und
womoglich auch noch schlechte, die keinen wirklichen
Mehrwert fiir die Motivation und Mobilisierung von
Menschen zur langfristigen Zielerreichung des Unter-
nehmens bieten.

4. Fiihrungspersonlichkeit —
Manager oder Leader?

Die Diskussion, ob Fithrung erlernt werden kann oder so-
zusagen eine ,natiirliche Begabung®ist, die der eine eben
hatundderandere nicht, ist schon sehralt. Wie auch im-
mer man dazu steht, es ist unumstritten, dass eine Fiih-
rungspersonlichkeit mehr benoétigt als fachliche Kom-
petenzen. Doch welche Fiihrungspersonlichkeit ist ge-
fragt?

Den Typ ,Manager”, der organisiert, plant, kontrol-
liert und in diesem Sinne das Unternehmen verwaltet.
Oder der Typ ,Leader”, der visionir inspiriert, moti-
viert und so Kreativitit, Innovations- und Schaffens-
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kraft im Unternehmen ankurbelt und zur Gestaltung
und Verinderung beitriigt. Aus unserer Sicht verbietet
sich ein pauschales Urteil dariiber, welcher Typ die
wbessere“ Fiihrungspersonlichkeit ist. Die Frage ist viel-
mehr, wieviel von welchem AusmaB an Fithrungsper-

Wenn Fiihrung, Organisation und Strategie im Dreiklang har-
monieren, gelingt die zielorientierte Gestaltung und Verinde-
rung von Unternehmen. Fithrung hat dabei die Aufgabe Men-
schen in Bewegung zu setzen und fiir die definierten Ziele zu
mobilisieren.

Wesentliche Treiber fiir eine ,erfolgreiche Fithrung® sind die
g g
yrichtige” Fithrungsorganisation, der ,richtige” Fithrungsstil und
die dazu passende ,richtige” Unternehmenskultur, der Einsatz
der ,richtigen Fihrungsinstrumente und -systeme sowie — last
g g Y
but not least — die ,,richtigen® Fithrungspersonlichkeiten.
g gsp

So unterschiedlich die Antwort darauf auch aussehen mag, was
Hrichtig” in einer konkreten Unternehmenssituation bedeutet,
so kann man doch in der heutigen Praxis eines erkennen: In
vielen Branchen und von vielen Unternehmen wird mehr denn
je eine hohe Wandlungsfihigkeit verlangt.

Change Management als permanentes Management des Wan-
dels wird damit fast schon zum Synonym von ,richtiger Fiih-
rung®. Der Umkehrschluss ist dann aber genauso zulissig: Wenn

Unternehmen nicht erfolgreich sind und scheitern, sind man-

gelnde Verinderungsfihigkeit und Fithrungsversagen in aller
Regel eine wesentliche Ursache. Es wurde dann ,nicht richtig"
gefiihrt.

sonlichkeiten braucht ein Unternehmen in seiner ganz
spezifischen Branchen- und Unternehmenssituation?

Die jeweilige Personlichkeit muss zur definierten Fiih-
rungsorganisation passen, wird mit ihrem Fithrungsstil
maBgeblich die Unternehmenskultur prigen, tiber den
Einsatz von Fiihrungsinstrumenten und -systemen ent-
scheiden und durch das personliche Verhalten direkt
wie indirekt die Menschen beeinflussen und motivie-
ren, um das Unternehmensziel zu erreichen und die
Strategie umzusetzen.

5. Change Management als Kernkompetenz

der Fiihrung
Change Management als ,Management des Wandels*
zielt darauf ab, Verinderungen in Organisationen auf
das Ziel der jeweiligen Organisation hin auszurichten.

Ein Blick in die heutige Unternehmenspraxis zeigt sehr
klar, dass angesichts der digitalen Revolution, einer
immer internationaler und vernetzter agierenden Welt
und angesichts immer kiirzer werdenden Produktle-
benszyklen, immer mehr Unternehmen eine schnelle
Wandelfihigkeit benétigen, um auch morgen noch er-
folgreich im Wettbewerb bestehen zu kénnen.

So gesehen muss Change Management zu einem zent-
ralen Erfolgsfaktor und zu einer Kernkompetenz vieler
Unternehmen werden. Sich regelmiiBig neu zu erfinden
ist Aufgabe der Fiihrung, die insofern immer mehr als
Synonym von Change Management begriffen werden
kann.

Kontakt: fo@wieselhuber.de

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Unternehmensarchitekten

Unternehmer gestalten Unternehmen

Darwins Sinnspruch ,Nichts ist bestindiger als der
Wandel“ kénnte die aktuelle Wirtschaftsrealitit nicht
besser treffen. Eine geniale Idee oder Vision? Fiir den
nachhaltigen Erfolg eines Unternehmens reicht sie al-
lein nicht mehr aus. Die grofle Leistung erfolgreicher
yUnternehmensarchitekten liegt vielmehr darin —
gleich der Erstellung eines Bauwerkes — von der Vision,
iiber den Aufbau bis hin zur zukunftsorientierten Aus-
richtung des Unternehmens, die Statik und Asthetik
des Unternehmens gegenwarts- und zukunftsbezogen
zu gestalten und weiter zu entwickeln.

Fundament — stets auf dem Priifstand

Erfolgreiche Unternehmensarchitekten gieflen ihr un-
ternehmerisches Fundament nicht nach althergebrach-
ten Standardmethoden quasi fiir die Ewigkeit. Sie ge-
stalten vielmehr bestindig und beriicksichtigen konse-
quent mittel- und langfristige Verinderungen im Un-
ternehmensumfeld. Dabei steht der Megatrend Digita-
lisierung momentan im Fokus und verindert alles: Die
Bediirfnisse aller Stakeholder, die Struktur der Mirkte,
das Wettbewerbsverhalten und die gesamte Branchen-
wertschopfungskette.

WIR GESTALTEN ERFOLGE

Mauern und Dachstuhl —

robust nach innen wie auBen H

Auch die ,tragenden Decken

7 A

Wie? Zum einen mit einer soliden Kapital- und Finan-

und Mauern“ eines erfolgrei-
chen Unternehmens miissen
derartigen Erschiitterungen mit

Robustheit antworten konnen.

zierungskraft, die eine unabhiingige, unternehmerische
Gestaltung des Unternehmens ermoglicht. Eine spezi-
fische Unternehmens- und Geschiftsfeldstrategie spielt

eine weitere wichtige Rolle. Erfolgreiche Familienun-

ternehmen zeigen: Kundenwert und Wettbewerbs-
fahigkeit schaffen Unternehmenswert und erhohen
damit die Robustheit des Unternehmenshauses. Hin-
zu kommen hohe operative Effizienz und die perfekte
Beherrschung des Tagesgeschiifts, klare Strukturen und
effiziente Prozesse sowie eine professionelle Fithrung,
die Stabilitit und Weitsicht mit sich bringt und in der
Lage ist, strategische Uberlegenheit und operative Ex-
zellenz optimal zu kombinieren. Gerade in inhaberge-
fiihrten Unternehmen ist das Commitment der Eigen-
tiimer existentiell fiir die Robustheit und Stabilitit des
Unternehmens. Das grofite Asset eines Unternehmens
jedoch sind motivierte, qualifizierte und loyale Mitar-
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beiter. Gerade in dynamischen Mirkten mit hohem
Innovations- und Wettbewerbsdruck sind Mitarbeiter-
Know-how und -kreativitit hiufig das Ziinglein an der
Waage. Nicht nur deshalb fungiert quasi als Dach des
Hauses eine attraktive Unternehmenskultur, die seit
Globalisierung, Beschleunigung der Produktions- und
Produktlebenszyklen und der horizontalen Verdich-
tung zum strategierelevanten Faktor geworden ist.

Versorgungsleitungen — effizient und effektiv

Doch erst die Wertschopfungsarchitektur als Gesamt-
heit der aufeinander abgestimmten operativen Prozes-
se, Standorte und Teilstrukturen macht das Haus be-
wohnbar. Erfolgreiche Unternehmensarchitekten ge-
stalten die Wertschépfungsarchitektur so, dass sie stets
ein Optimum zwischen Kapitalintensitit, Kosten und
erzieltem Nutzen erreicht und damit den langfristigen
Unternehmenserfolg sichert. Ein professionelles Infor-
mationsmanagement erhoht Transparenz, Schnellig-

Klar ist: Erfolgreiche Unternehmer gestalten Unternehmen —

und das permanent. Denn wer heute noch davon ausgeht, dass

sein Haus irgendwann bestellt und fertig ist, erlebt gerade in tur-

bulenten Zeiten wie diesen, wie schnell man mit der Zeit geht,

wenn man nicht mit der Zeit geht.

keit, Flexibilitit und Entscheidungsqualitit. Aus der
Datenmenge und -vielfalt werden Smart Data.

AuBenanstrich — Mehrwert fiir Kunden anbieten
Neben der puren Statik und der technischen Funk-
tionalitit muss die Unternehmensarchitektur natiir-
lich auch die Asthetik des Bauwerkes beriicksichti-
gen. Die duBere Form ist dabei nichts anderes als der
wahrnehmbare Nutzen, den der Kunde aus den eigenen
Produkten und Leistungen ziehen kann. Diesen Mehr-
wert zu erzeugen, ist die Kernaufgabe der Gestaltung
der Asthetik eines Unternehmens und verhindert ein
Verschwinden in der Konformititsfalle. Aber auch das
Corporate Design und die Marke(n) tragen entschei-
dend zu einem sichtbaren, erlebbaren AuBeren bei. Sie
machen das ,Bauwerk Unternehmen® sympathisch,
attraktiv und emotionalisieren die Beziehung zwischen
Unternehmen und Stakeholdern.

Kontakt: fo@wieselhuber.de

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Strategische Ausrichtung

Ist unabdingbar

Eigenmarkenanbieter miissen in Kategoriekompetenz investieren

Industrieunternehmen, die sowohl im Marken- als
auch im Handelsmarkengeschift titig sind, konnen —
strategisch richtig positioniert— ebenso hohe Renditen
erzielen wie reine Markenhersteller. Zu diesem Ergeb-
nis kommt eine aktuelle W&P-Umfrage unter 100
Konsumgiiterherstellern.

1. Erfolgsfaktoren fiir Hersteller
von Handelsmarken

Der Untersuchung zufolge erzielen reine Handels-
markenhersteller zwar eine geringe Gewinnmarge,
konnen dies aber zumindest teilweise mit einer ho-
heren Kapitaleffizienz wettmachen. Zu den Verlierern
zihlen jene Unternehmen, die das Marken- oder das
Private Label-Geschift mit geringer Fokussierung be-
treiben. Was die Gewinnmarge, vor allem aber die
Rentabilitit angeht, sind diese Hersteller Schlusslicht.

Fiir die erfolgreiche Fahrt auf beiden Markengleisen ist
daher eine klare strategische Ausrichtung unabdingbar.
Denn weder lisst sich eine Marke mit halbherzigem
Einsatz aufbauen, noch erlauben die hohen Kundenan-
forderungen und die Wettbewerbsintensitiit im Private
Label-Geschiift ein opportunistisches Fiillen von Kapa-
zititen fiir Markenhersteller.

Weitere wichtige Erfolgsfaktoren sind Innovations-
kraft, Internationalisierung und Investitionsbereit-
schaft. Eine Befragung von 30 Handelsmarken-Exper-
ten aus Industrie und Handel bestitigt, dass auch Pri-
vate Label-Hersteller zunehmend Innovationskraft auf-
bauen und Kategorieexpertise sammeln miissen, wenn
sie den Handel beim Auf- und Ausbau professioneller,
zielgenau positionierter Handelsmarken unterstiitzen
wollen.

Nicht umsonst baut beispielsweise Lidl das Category
Management aus und investiert auch in Prozessopti-
mierung, auf die sich Lieferanten einzustellen haben.

Private Label-Hersteller sind also zunehmend mit den
Anforderungen eines Category Captains konfrontiert,
und miissen dieser Tatsache mit verbesserten Category
Management-Kompetenzen und einem professionellen
Innovationsprozess Rechnung tragen. Letztlich ist ope-

WIR GESTALTEN ERFOLGE

rative Exzellenz ein Muss. Denn wer nicht kosteneffi-
zient aufgestellt ist und in iibergreifende Optimierung
investiert, wird den Anschluss verlieren.

2. Wie Handelsmarken den Beauty-Markt
verindern

Im Markt fiir Schonheitspflege und Kosmetik sind
Handelsmarken sehr aktiv und verindern bestindig
das Marktgefiige. Drogeriemiirkte bauen ihre ,Cash
Cow" nicht zuletzt mittels professioneller Eigenmarken
bestindig aus. Bei dm etwa stammt jeder zweite erloste
Euro aus den Kategorien Beauty und Koérperpflege, zu-
letzt forciert durch die neue Eigenmarke ,, Trend it Up®.
Nach den Drogeriemirkten legt der Discount dank der
zunehmenden Kompetenz der Handelsmarkenlieferan-
ten und der verstirkten Fokussierung — veranschau-
licht durch die Lidl-Werbung mit Sophia Thomalla
— am stirksten zu. Und auch im hoherwertigen Seg-
ment steigt — siehe Douglas — die Bedeutung von Han-
delsmarken. Das alles tut dem Markt gut: Laut IRI war

Dr. Johannes
Berentzen

Senior Manager
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

Gerald Lindinger-
Pesendorfer

Senior Manager
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2015 Korperpflege mit plus 3,5 Prozent das insgesamt
wachstumsstirkste FMCG Segment. Dies zeigt, dass In-
dustrie und Handelsmarken nicht gegeneinander arbei-
ten miissen: Wenn der Fokus auf Kategoriewachstum
liegt, profitieren Hersteller und Retailer. Anders als im
Food-Bereich gibt es im Beauty-Markt kaum Unter-
nehmen, die sowohl Marken- als auch Handelsmarken
vermarkten. Der Grund dafiir ist die starke Position der
Global Player. Dennoch verfiigen fiihrende Hersteller
von Beauty-Private Labels wie etwa Dalli, Maxim, Mi-
belle, E. Kiessling und Your Own Brand auch iiber Mar-
ken. Diese sind jedoch meist als C-Marken einzustufen
oder fiir Handelskunden konzipiert, fiir die eine eige-

ne Handelsmarke zu aufwendig ist. Dass aber auch im
Beauty-Bereich Synergien durch eine Verbindung von
Marken und Handelsmarken entstehen kénnen, zeigen
Beispiele wie Logocos im Naturkosmetiksegment. Fiir
Handelsmarkenhersteller, die die Abhiingigkeit von
dm, Rossmann, Aldi oder Lidl verringern wollen, bie-
tet neben den Optionen Marken und Internationalisie-
rung auch das Online-Geschift Chancen. Gerade bei
Beauty ist mit starkem Wachstum zu rechnen. Durch
die Unterstiitzung kompetenter Private Label-Herstel-
ler werden sowohl spezifische Beauty-Online-Shops
als auch allgemeine Internet-Marktplitze wie Amazon
den Markt verindern.

3. Eigenmarken, die Unvertriglichkeiten
beriicksichtigen, boomen

,Good, better, best* hat inzwischen jeder Lebensmit-
teleinzelhiindler im Programm. Bei speziellen Erniih-
rungsbediirfnissen besteht hingegen der Eindruck, dass
die Tiernahrungsbranche in Fachmirkten, Gartencen-
tern und Baumiirkten schon deutlich weiter ist. Dort
sind lactosefreie Katzenmilch, glutenfreies Hundefut-
ter oder hyperallergene Hamsternahrung zu finden.
Bei immer mehr Menschen in Deutschland werden
Unvertriglichkeiten und Allergien diagnostiziert, an-
dere vermuten sie nur, wieder andere bilden sie sich
ein. Eine Glutenunvertriglichkeit hat weniger als jeder
Hundertste, withrend Lactose- und Fructoseunvertrig-
lichkeiten mit 15 und 33 Prozent geschitzt deutlich
hiufiger auftreten. So oder so tut sich hier ein neues
Marktpotenzial auf, das bisher noch nicht geniigend
Beriicksichtigung in den Regalen der deutschen Su-

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



permiirkte findet. Fiir Herstellermarken ist es in Su-
permiirkten schwierig, sich warengruppentibergreifend
auf spezielle Unvertriglichkeiten wie Gluten, Lactose,
Fructose oder bestimmte Lebensstile wie Vegetarismus
oder Veganismus zu konzentrieren. Zum einen sind die
Produkte am POS aktuell in verschiedenen Sortimen-
ten prisent, zum anderen sind umfangreiche Listungen
eher unwahrscheinlich. Gute Chancen also fiir ein
Handelsunternehmen, sich gegeniiber Wettbewerbern
zu differenzieren. Im europiischen Ausland, etwa in
Italien, gibt es bereits seit Jahren breite Sortimente
beispielsweise zur glutenfreien Ernihrung. Ein Hindler
kann derlei Sortimente aktiv unter seiner Mehrwert-
Handelsmarke positionieren und den Konsumenten
Aufklirungshilfen anbieten. 2015 hatten Mehrwert-
Handelsmarken laut GfK bereits einen wertmiBigen
Anteil von 13 Prozent am Gesamtmarkt, was mehr als
einem Drittel des Gesamtumsatzes mit Handelsmarken
entspricht. Da die Zahlungsbereitschaft fiir Spezialsor-
timente rund um die Gesundheit nachweislich hoher
ausfillt, kann neben dem Faktor Profilierung auch der
Rohertragsmix attraktiv sein. Zudem bringt die Er-
ginzung einer solchen Positionierung um ausgewihlte
Markenartikel deren Herstellern womoglich weitere
Kaufimpulse ein.

4. Aldi kopiert Lidl - ein Spiel ohne Gewinner

Nachdem Top-Marken nun auch bei Aldi prisent sind,
nimmt das Differenzierungspotenzial der Vollsortimen-
ter ab. Solange die Gebinde- und VerpackungsgroBen
unterschiedlich sind, werden Preisvergleiche fiir die
Konsumenten erschwert. Geht es um ein bestimmtes
Produkt wie etwa die 0,25 1-Dose von Red Bull, hat
dies einen deutlichen Effekt auf das Preisempfinden der
Konsumenten. Die Preiswiirdigkeit der Vollsortimen-
ter leidet unter diesem direkten Vergleich. Folglich
reduzieren sie den Preis ebenfalls deutlich. Dies kostet
Vollsortimenter und Hersteller Ertrige in betrichtli-
cher Hohe. Aldi verfolgt eine Dauerniedrigpreisstra-
tegie im Standardsortiment und begibt sich mit den
Markenprodukten in die (unberechenbare) Vergleich-
barkeit mit den wochentlichen Rabattangeboten von
Wettbewerbern. Da ein gewisser Preisabstand zu den
Eigenmarken eingehalten werden muss, damit diese
nicht als zu teuer im Vergleich zur Marke wahrgenom-
men werden, geht hier das Preisniveau ebenfalls nach
unten. Vermutlich hat Aldi im Schnitt Rohertragsein-
buBen durch die Markeneinlistungen zu verzeichnen.
Lidl verliert ebenfalls an Differenzierung und muss im
Preiskampf mit Aldi die Normal- sowie die Aktions-
preise der Markenprodukte entsprechend anpassen.
Kurzfristig profitiert der Konsument von giinstigeren
Preisen. Langerfristig jedoch kann diese Entwicklung
— weil die Margen im Vollsortiment abnehmen — die

WIR GESTALTEN ERFOLGE

MANAGEMENT SUPPORT 2 [ 2016

Vielfalt im Regal und die Innovationskraft der Mar-
kenartikelindustrie beeintrichtigen. Im schlimmsten
Fall jedoch leidet die Produktqualitit, sollte die In-
dustrie gezwungen sein, sinkende Ertrige rohstoff- und
rezepturseitig auszugleichen. Aus Sicht von Aldi ist
die Einlistung trotz allem nachvollziehbar. Allzu er-
folgreich hat Lidl in den vergangenen Jahren mit der
Kombination von Discount-Dauerniedrigpreisen und
ausgesuchten Markensortimenten Marktanteile ge-
wonnen.

5. Handelsmarken mit sozialem Touch/
Fair bietet Chancen

Die Einkaufsgewohnheiten in Deutschland haben sich
signifikant veridndert. Der Preis ist nicht mehr das
Wichtigste, die Zeiten von ,,Geiz ist Geil“ sind vorbei.
Qualitit nimmt einen hoheren Stellenwert ein, und
Produkte mit Mehrwerten — wie etwa ,Bio“, ,Regio-
nal“ oder ,Fair“ — gewinnen an Bedeutung. Auch fiir
Hersteller von Handelsmarken bieten sich hier Chan-
cen, vor allem in den Bereichen Food, WPR und
Korperpflege/Kosmetik. Von Bio-Milch bis zur Natur-
kosmetik werden Handelsmarken prisentiert, die wich-
tige Differenzierungs- und Positionierungsmoglichkei-
ten bieten. Handelsmarkenhersteller, die diesen Trend
aufgreifen wollen, miissen Besonderheiten beriicksich-
tigen. Zum einen zihlen dazu Richtlinien von Gesetz-
gebern, Zertifizierungsstellen oder Anbauverbdnden.
So ist etwa zu fragen, welchen Stellenwert beispiels-
weise ein Siegel wie ,Fair fiir das Produkt und die
Handelsmarke hat und was daraus in puncto
Herstellung und Preisstellung folgt. Zum

e ———
e
- i

anderen sind — je nach Segment —
im Vergleich zu konventioneller Ware
auch Unterschiede in der Beschaffung einzubeziehen.
Produkte, die fair gehandelt werden, stammen hiufig
von kleineren Lieferanten oder Landwirten. Sie un-
terliegen oft einer hoheren Volatilitit in puncto Qua-
litit, Sensorik, Geschmack aber auch Verfiigbarkeit
und Preis. Eine langfristige Preisbindung mit einem
Handelskunden kann hier noch schneller zu einem
Problem werden als bei konventioneller Ware. El Nifio
kann dann nicht nur im Anbaugebiet, sondern auch
beim Private Label-Hersteller fiir Wirbel sorgen.

Teile dieses Beitrages erschienen erstmalig
in Lebensmittelzeitung, 27.5.2016

Kontakt: mv@wieselhuber.de
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Handlungsfelder zur Supply Chain-Optimierung
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Supply Chain Audit

Startschuss fiir eine performante Wertschopfungskette

Wer kennt das nicht? Hohe Bestiinde und trotzdem das
Falsche auf Lager haben. Kunden, die sich iiber nicht
eingehaltene Liefertermine beschweren. Lagerartikel,
die unerwartet sichtbare Alterungsspuren aufweisen
oder ganz fehlen und deshalb unter Hochdruck nach-
produziert werden miissen. Jonglieren und Improvisie-
ren mit Riickstéinden bei stark ausgelasteten Anlagen.
Uberbestinde, die nur mit hohen Margenverlusten ab-
verkauft werden kénnen.

Die geschilderten Probleme sind Anzeichen dafiir, dass
die aktuellen Strukturen und Prozesse in der Supply
Chain ineffizient oder nicht optimal auf die Markt- und
Kundenbediirfnisse abgestimmt sind. Dann besteht
Handlungsbedarf! Denn eines ist sicher: Die Anforde-
rungen an die Lieferkette werden garantiert weiter stei-
gen:

B Noch kiirzere Produktlebenszyklen

B Weiter steigende Komplexitit durch zunehmende
Variantenvielfalt und Individualisierung

m Kiirzere Lieferzeiterwartung der Kunden

m Vorgabe von priziseren Zeitfenstern bis hin zur
Just-in-Sequence-Anlieferung

m Globale Beschaffungsmirkte und damit hohere
Risiken und Wiederbeschaffungszeiten

Potenziale
aus Referenzprojekten

Planung: System und Prozesse

Informationsfluss

M Verbesserung
der Lieferfahigkeit:
3-15%

Lieferant

-

Inbound
Logistik

Ubergreifendes Kennzahlensystem

Materialfluss

M Bestandssenkung:
10-30%

M Durchlaufzeitver-
kiirzung: 25-40%

Outbound
Logistik

Interne
Logistik W Effizienzsteigerung
in der Produktion:

5-20%

.

Zur Realisierung der Potenzialbereiche gibt es viele Handlungsfelder entlang
der gesamten Supply Chain, die nur im funktionsiibergreifenden Zusammenspiel
und mit Top-down-Unterstiitzung voll erschlossen werden kdnnen

Das Supply Chain Management bekommt einen im-
mer hoheren Stellenwert, weil eine performante Wert-
schopfungskette immer ofter iiber Alleinstellungsmerk-
male und die Wettbewerbsfihigkeit eines Unterneh-
mens und somit iitber Umsatz und Marktanteile ent-
scheidet. Da zudem ein GroBteil der Betriebskosten und
Bestiinde in der Supply Chain verursacht werden, kann
durch gezielte OptimierungsmaBnahmen ein relevanter
Beitrag zur Ergebnisverbesserung geleistet und unnétig
gebundenes Kapital freigesetzt werden. Das schafft fi-
nanzielle Freiriume, eine hohere Unabhingigkeit von
Fremdkapitalgebern und mehr Mittel fiir die strategi-
sche Ausrichtung des Unternehmens. Vor diesem Hin-
tergrund driingen sich die folgenden Fragen auf:

B Wie leistungsfihig ist die Supply Chain Thres Un-
ternehmens?

B Welche ungenutzten Potenziale sind darin verbor-
gen?

B An welchen Stellschrauben sollte man mit welcher
Intensitit und Prioritit drehen?

Supply Chains weisen in der Praxis zum Teil héchst un-
terschiedliche Auspriigungen auf:

B Schnelle Kundenbelieferung aus einem Fertigwa-
renlager auf der einen Seite und lange Lieferketten
mit hohen Wiederbeschaffungszeiten aus Asien auf
der anderen, z. B. Zulieferer von Baumirkten oder
Vertreiber von Sportmode

B Zuverlissige Direktbelieferung von Baustellen, z. B.
Diémmstoffe oder Dachziegel

B Auftragsindividuelle und kundennahe Varianten-
bildung auf Basis von anonym vorgefertigten Zwi-
schenprodukten (z. T. Baukastenprinzip), z. B. Her-
steller von Autobatterien oder Mébeln

B Kundenindividuelles Engineering mit langen Lie-
ferzeiten und hoher eigener Wertschopfungstiefe,
z. B. Anbieter von spezifischen Werkzeugmaschi-
nen

Bei allen Unterschieden in den Supply Chain, lassen
sich immer wieder dieselben Inhalte, Ziele, Ansatz-
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punkte und Erfolgsfaktoren zu deren Optimierung aus-
machen. So geht es immer um die ,,Magie“, scheinbar
widerspriichliche Ziele gleichzeitig zu optimieren: Das
Sicherstellen einer hohen Lieferfihigkeit trotz niedri-
ger Bestinde und geringer Kosten! Gegenstand dafiir
ist stets die Optimierung und Beschleunigung der In-
formations- und Materialfliisse von den Kunden iiber
die eigenen Betriebsstiitten bis hin zu den Lieferanten.

Dabei ist es besonders wichtig, zunichst die Markt-
und Kundenanforderungen hinsichtlich Lieferzeit- und
Serviceversprechen zu verstehen. Ein Abgleich mit der
Leistungsfihigkeit der eigenen Supply Chain und den
Wettbewerbern gibt die Stofrichtung fiir erforderliche
OptimierungsmaBnahmen und Differenzierungsmog-
lichkeiten vor.

Aus einer rollierenden Vertriebsplanung mit hoher
Forecast Accuracy sollte die mittelfristige Kapazitiits-
planung und Lieferantenvorschau abgeleitet werden.
Um ,Push“-Effekte und Uberbestinde zu vermeiden,
ist es dagegen ratsam, die Auslosung von Produktions-
oder Bestellauftrigen auf Basis der Planung zu vermei-
den. Vorteilhafter ist stattdessen die Implementierung
eines verbrauchsgesteuerten Dispositionsverfahrens

mit ,,Pull“~-Charakter.

Beim Materialfluss sind kurze Durchlaufzeiten und ge-
ringe Bestinde die oberste Maxime. Eine flexible und
effiziente Wertschopfungskette ist in der Lage, die Kun-
den schnell, zuverlissig und weitestgehend absatzsyn-
chron zu versorgen.

o Vertrieb
Festlegung des Lieferzeitversprechens, schnelle und
verbindliche Auftragshestétigung sowie harte Messung
der Liefertreue (,0TIF”)

Produktion
Absatzsynchrone und flexible Fertigung (Pull-Prinzip)
mit geringen Bestdnden und Durchlaufzeiten

Einkauf
Hohe Warenverfiigbarkeit bei gleichzeitiger Bestands-
senkung, kurze WBZ, kleine Mindestbestellmengen

Logistik
Implementierung einer leistungsfahigen Logistikstruktur
mit flexiblen Prozessen und geringen Kosten

Durchgéngiges Kennzahlensystem und ausgewogene
Leistungsmessung, Steuerung und Optimierung entlang
der gesamten Wertschopfungskette

MANAGEMENT SUPPORT 2 [ 2016
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Lieferfahigkeit

Ziel: T .

Das
.magische Dreieck”
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Gegenseitige
Beeinflussung

Besténde

Ziel: §,

Kosten

Ziel:

Die Einflihrung eines ausgewogenen Kennzahlensystems ist nétig, um einseitige
Zielsetzungen sowie eine fehlende Abstimmung der Ziele zwischen den Bereichen Einkauf,
Produktion, Logistik und Vertrieb zu vermeiden

Ein ausgewogenes und durchgiingiges Kennzahlensys-
tem schafft fiir alle Beteiligten die notwendige Trans-
parenz und somit die Moglichkeit zur Steuerung und
Optimierung der gesamten Wertschopfungskette.

Aufgrund der vielen Schnittstellen, ist die funktions-
tibergreifende Zusammenarbeit zwischen Vertrieb, Lo-
gistik, Produktion, Einkauf und Entwicklung ein zent-
raler Erfolgsfaktor fiir die nachhaltige und in der Breite
der Organisation verankerte Optimierung der Supply

Chain.

Kontakt: operations@wieselhuber.de

Planungssystem

Pull statt Push, Entkopplung der Vertriebsplanung
von der operativen Disposition, mittelfristige
Kapazitétsplanung und Lieferanten-Forecasts

2 Planung: System und Prozesse

Lieferant Ein- PO yer Kunde
& kU e
Inbound o Interne Outhound
Logistik Logistik Logistik

6 Ubergreifendes Kennzahlensystem

Effizienz
Flexibilitat
Produktivitat
Qualitat
Schnelligkeit
Liefertreue

Kosten

Bestinde

.

Zielsetzung ist eine hohe Leistungsfahigkeit entlang der gesamten Wertschépfungskette
bei gleichzeitig geringen Kosten und optimalen Bestanden
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Paradigmenwechsel

In der Wertschoptfung

Smarte Losungen benoétigen smarte Operations

Immer mehr Branchen werden nachhaltig durch die
Digitalisierung beeinflusst — Produkte werden smarter,
individueller und mit intelligenten Geschiftsmodellen
und Diensten verkniipft. Wertschopfungsstufen ver-
schieben und fragmentieren sich zunehmend. Das Ge-
schiftsmodell muss laufend an die Wertschopfungstiefe
angepasst werden.

Operations besitzt den Stellhebel fiir einen signifikan-
ten Wettbewerbsvorteil, um einen pragmatischen und
einfachen Einstieg in die Digitalisierung zu ermogli-
chen. Die Digitalisierung der Produktion ist nur eine
Seite der Medaille: Der Einsatz von cyberphysischen
Systemen, additiver Fertigung, kollaborativen Robo-
tern, Plug- & Produce-Maschinen und die effiziente
Produktion von LosgroBe 1, sind hier nur einige der zu
nennenden Themen.

Aktuell werden jedoch vor allem die Supply Chain-
Prozesse digitalisiert. Hauptmotiv fiir die meisten Un-
ternehmen ist neben dem Erfahrungsgewinn auch ein
substanzieller Effizienz-, Flexibilitdts- und Nutzenzu-
wachs:

B Aus Big Data wird Smart Data. Vorhandene Da-
ten werden zielgerichtet genutzt, um die eigene
Produktion zu optimieren, aber auch um dem
Kunden einen Mehrwert zu bieten.

B Gegenseitiger Austausch von Informationen fiir
alle Prozessbeteiligten, z. B. iber Produktverkiiu-
fe an Endkunden, Bestinde, Produktionskapa-
zititen und Warenstrome
fir flexiblere, transparen-

tere und geglittete Abliu-

fe. _
SC 4.0 Readiness Check

m Flexibilisierung, hohe Ver-
fiigharkeit und kunden-
spezifische Variantenaus-

Kollaborative Planung

Smart Data Analyse
prigung nahe am Kunden Lean

(,spite Differenzierung"),
Transparenz vom Lieferan-

ten bis zum Kunden. .Bottom-up

Bestehendes Setup

Supply Chain 4.0 Ready

Automatisierung der Fertigung

Vorausschauende Wartung

Supply Chain 4.0: Das Relevante im Blick

Die Vorteile einer Supply Chain 4.0 liegen auf der
Hand: Bessere Planbarkeit, geglittete Ressourcenaus-
lastung, stabilere Prozesse, schnellere Lieferungen, ak-
tive Steuerung einer Multi-Channel Logistik, eine
groBere Variantenvielfalt, eine synchronisierte Supply
Chain. Doch wer dieses Potenzial nutzen will, muss
sich tiber die Digitalisierung der Prozesse hinaus auf ei-
nen radikalen Wandel im Denken und im Ablauf ein-
lassen. Wo bislang noch hohe Mauern gezogen waren,
miissen die Unternehmensgrenzen durchbrochen wer-
den. Durch eine kollaborative Planung mit unterneh-
mensiibergreifendem Informationsaustausch kann die
gesamte Supply Chain besser synchronisiert werden.

Mehr Transparenz und Kommunikation mit Lieferan-
ten und Kunden fiihrt zu einer hoheren Prizision von
Bedarfsprognosen. So kénnen z. B. Maschinen- und
Personalbedarf besser geplant und Kostentreiber wie
Uberkapazititen und Leiharbeiter reduziert werden.
Mittel zum Zweck: Ein ,State-of-the-Art“ Management
Cockpit, ein ,,Supply Chain Control Tower*, der dazu
dient, das Relevante zu
sehen und entsprechend

.Top-down"

Zukunftshild steuern zu kénnen.

SC 4.0 Strategie
Smart Factory
Kollaborative Roboter

Letztlich geht es darum,
die Gestaltungsspielriu-
me, die die Digitalisie-
rung mit sich bringt, un-
ternehmerisch zu nutzen.

Cyber-physische Systeme
Plug & Produce
Autonome Handlingsysteme
Die konsequente Ent-
wicklung der Supply
Chain in Richtung ope-
rativer Exzellenz mit
Hilfe maBgeschneiderter
Methoden und Vorgehensweisen kann so pro-
aktiv gestaltet werden. Eine nachhaltige und
iberdurchschnittliche Steigerung von Wett-
bewerbsfihigkeit und Branchenrendite werden
damit Realitit.

Kontakt: operations@wieselhuber.de

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Aktive Restrukturierung

Externen Impulsen einen Schritt voraus

Nach Jahren positiver Entwicklungen werden die wirt-
schaftlichen Raume zumindest wieder ungewisser, zum
Teil auch schon enger. Dennoch: Auch wenn die jiings-
ten Finanz- und Konjunkturdaten teilweise nicht mehr
so erfreulich sind wie noch vor zwolf Monaten, die Un-
gewissheit auch bedingt durch Wahlergebnisse wieder
zugenommen hat, kann man trotzdem von ,,Jammern
auf hohem Niveau* oder dem vielbesagten ,,Pfeifen im
Walde* sprechen, wenn die Rede auf das Thema Re-
strukturierung kommt. Dabei ist vielerorts gerade jetzt
der richtige Zeitpunkt, sich mit der wirtschaftlichen
Performance des Unternehmens intensiv auseinander
zu setzen, denn: Aktuell herrscht noch hohe Liquiditit
im Finanzierungsmarkt — damit ist man grundsitzlich
in der Lage, Restrukturierungsprogramme auch extern
zu finanzieren und aktiv zu gestalten.

1. Einfithrung:

Vorbehalte gegen Restrukturierungen iiberwinden
Insbesondere im deutschsprachigen Raum schwingt bei
der Restrukturierung stets eine negative Konnotation
mit. Unabhiingig von den wirtschaftlichen Rahmenbe-
dingungen werden die Begriffspaare Sanierung/Restruk-
turierung bzw. Restrukturierung/Reorganisation mit ei-
nem Malus verbunden, da Restrukturierung vielmals
einseitig als ,,Zurechtstutzen“ eines Unternehmens ge-
sehen wird. Hieran konnte auch das vielfach disku-
tierte Gesetz zur weiteren Erleichterung der Sanierung
von Unternehmen (kurz ESUG) nichts dndern. Es
empfiehlt sich somit fiir jeden Entscheider, bei den o.
g. Begriffspaaren nicht in ,,Angststarre” zu verfallen,
sondern zielfithrend zu gestalten.

Im Idealfall nehmen Restrukturierungen erwartete
kiinftige nachteilige Markt- oder Kostenentwicklun-
gen im Unternehmen vorweg. Gerade jetzt ist der Zeit-
punkt, sich mit der wirtschaftlichen Performance des
Unternehmens oder von Unternehmensteilen inten-
siv auseinanderzusetzen. Das aktuelle wirtschaftliche
Umfeld ist gut geeignet, um erforderliche Restruktu-
rierungsprogramme in Teilen auch extern zu finanzie-
ren: Auch wenn das Kreditvolumen sich in den letzten
Monaten nicht signifikant ausgeweitet hat (vgl. Abb. 1
sowie Abb. 2), so beherrscht dennoch hohe Liquiditit
den Finanzierungsmarkt (vgl. Abb. 3). Eine Anderung
ist nicht zu erwarten, da die Europiische Zentralbank
in ihrer Entscheidung vom 10. 3. 2016 den Leitzins
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damals tiberraschend von 0,05 % auf 0% gesenkt hat,
zudem wurde das Ankaufprogramm fiir Anleihen auf
die Unternehmensanleihen ausgedehnt. Auch wenn
mittlerweile bei den Staatsanleihen ein Engpass bei
aufkaufbaren Anleihen besteht und erste Spekulatio-
nen iiber ein Ende der Aufkaufprogramme die Runde
machen, wird das kurzfristig das Zinsumfeld nicht sig-
nifikant verindern, so dass man noch lingere Zeit mit
hohem ,,Anlagedruck® zu rechnen hat.

Woran liegt dann die negative Belegung der Restruktu-
rierung? Dass die aktive Auseinandersetzung mit dem
Thema Restrukturierung nur bedingt geschieht, diirfte
— wie eingangs schon angeschnitten — an dem Begriff
liegen, welcher in unseren Bereitengraden #hnlich
negativ belegt ist wie der Begriff Insolvenz. Der Re-
gelfall in der unternehmerischen Praxis ist weiterhin,
dass Umstrukturierungen zu einem Zeitpunkt vorge-
nommen werden, an dem Verluste bereits eingetreten
sind; es wird nicht antizipiert, sondern reagiert. Dies ist
umso verwunderlicher, wenn man auf die Bedeutung
der Worter Sanierung bzw. Krise zuriickgeht. Sprach-
wissenschaftlich betrachtet stammt der Begriff Krise
von dem griechischen Wort ,krisis“. Die wortgetreue
Ubersetzung bedeutet dabei Wendepunkt oder Ent-
scheidung.

2. Externe Impulse zwingen zum Handeln
Managementaufgabe, insbesondere in Zeiten, in denen
viele Branchen vor tiefgreifenden Verinderungen ste-
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Abb. 1: Kredite an inlindische Unternehmen/insgesamt/Alle Bankengruppen, Euro, Milliarden’
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hen und durch einen externen Impuls gezwungen sind,
das eigene Geschiftsmodell zu tiberdenken, z. B. in der
Automobilbranche.

2.1 Branchen im Umbruch

Keine andere Branche ist von so starken Gegensiitzen
geprigt: Einzelne Premiumhersteller vermelden Re-
kordabsatzdaten und Rekordgewinne und erhohen die
Absatzziele, andere leiden unter Effekten aus dem
,Dieselgate, manch Kleinwagenhersteller sieht eine
Trendwende von grofen Modellen zu kleinen Modell,
zugleich kann man aber auch von Werksschliefungen
und Unterauslastung lesen.

Die Zukunft ist ungewiss, da noch nicht absehbar ist,
welche Technologie —sei es Elektroantrieb, Wasserstoff-
antrieb oder vielleicht doch der klassische Verbren-
nungsmotor mit alternativen Treibstoffen — sich in
Zukunft durchsetzen wird, wie lange der Gesetzgeber
den Verbrennungsmotor noch tolerieren werden und
welche Auswirkungen dies alles auf das Gesamtkon-
zept Auto und damit auch die Wertschépfungsket-
te haben wird. Ungeachtet dessen stehen die Ent-

Jan. Jan. Januar Jan. Jan. Jan.
" 12 13 14 15 16

Abb. 3: Entwicklung der Geldmenge M3
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scheider schon heute vor der Herausforderung, die
Grundlagen und Fundamente fiir die kommenden Jah-
re zu legen. Die Herausforderung liegt damit in der Um-
stellung auf neue Werkstoffe und Technologien kombi-
niert mit einer intelligenten Vernetzung von Mensch,
Maschine und Produkt — Stichwort: Industrie 4.0. Hin-
zu kommt die Integration des Autos in die Informa-
tionsgesellschaft und die Vernetzung der Autos un-
tereinander aber auch mit ihrer Umwelt — Stichwort:
SMART CAR. Das Thema Umweltvertriglichkeit
und Antriebskonzepte jenseits des Verbrennungsmo-
tors bildet dann die tibergeordnete Klammer.

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

2.2 Geschiftsmodelle auf dem Priifstand

Das Beispiel der Automobilbranche lisst sich grundsiitz-
lich auf andere Branchen tibertragen. Gerade in gefiihlt
»guten Zeiten“ ist ein stetes kritisches Hinterfragen er-
forderlich, um Unternehmen aus eigenem Antrieb auf
kommende Verinderungen vorzubereiten. Denn trotz
bzw. aufgrund der dargestellten Unsicherheiten ist eins
gewiss: Veridnderungen sind allgegenwertig.

Damit ist aber auch gewiss, dass in Krisenfillen tradi-
tionelle Restrukturierungswerkzeuge (wie Personalkos-
tenanpassung etc.) nochmal an Bedeutung verlieren
und nicht den (alleinigen) Schliissel fiir eine erfolgrei-
che Restrukturierung darstellen kénnen. In den Fokus
riicken damit noch mehr umsetzungsorientierte An-
sitze in Verbindung mit technologischem Experten-
wissen Ein erprobter Leitfaden ist hierbei der W&P-

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Geschiftsmodellansatz, welcher in der tibergeordneten
Dimension darauf abzielt, die ,klassischen” strategi-
schen Fragen des ,,Was“ (Die richten Dinge tun) und
des ,Wie* (Die Dinge richtig tun) zu stellen und zu
beantworten: Die Beantwortung dieser Fragen ist die
Basis fiir alle nachfolgenden unternehmerischen Ent-
scheidungen im Rahmen eines Verinderungsprozesses
und damit auch die Basis fiir die nachhaltige Ertrags-
kraft des Geschiftsmodells. Die Ertragskraft wiederum
ist die Grundlage fiir den Unternehmenswert und die
Fihigkeit, einen stabilen Cashflow fiir die Anteilseige-
ner zu erzielen.

3. Interne Impulse geben Gestaltungsfreiheit
Hiervon ausgehend stehen Fiihrungskrifte vor der
Herausforderung, dass sie neben ihren umfangreichen
operativen Aufgaben gleichzeitig auch strategisch nach
vorne denken zu miissen. Die Erfahrung zeigt hierbei,
dass sich die in vielen Restrukturierungsfillen zu einer
weiteren Herausforderung entwickeln kann, da auf der
einen Seite das operative Tagesgeschiift vielfach auf sta-
bilen Strukturen aufbaut, was auf der anderen Seite zur
»Scheu* vor tiefgreifenden Veridnderungsprozessen und
dem damit verbundenen Risikos des Scheiterns fithren
kann — die ggf. notwendigen und tiefgreifenden Verin-
derungen frei nach Joseph Schumpeter im Sinne von
Innovationen und ,kreativer Zerstorung".

In diesem Zusammenhang muss sich das Management
immer wieder eine wichtige Erkenntnis vor Augen
rufen: Ein selbst angestoBener Prozess kann i. d. R.
deutlich erfolgsversprechender durchgefiihrt werden,
weil man (noch) ,Herr im eigenen Hause" ist und da-
mit die Gestaltungshoheit hat — die Abliufe kénnen
noch aktiv mitgestaltet werden. Wird ein Prozess zur
Restrukturierung erst einmal extern angestoBen — z. B.
durch die Kreditgeber — so sind diese Freiheitsgrade i.
d. R. bereits verloren. Gleichzeitig sind zum einem im
gesteigerten Malle externe Informationsbediirfnisse zu
befriedigen, zum anderen sind dann zusitzlich weitere
regulatorische Vorschriften ein zentraler Aufwands-

Wo mdéchte ich hin? Mit welchen Produkt-/Markt-
Kombinationen will ich das erreichen?
Attraktivitdt der einzelnen Markte?
Ist-Positionierung?
Wettbewerb?

Markt- und Wett-
bewerbs-Strategie
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treiber. Spitestens wenn in naher Zukunft Basel IV zur
Anwendung kommen wird, wird dies noch mal deutli-
cher zu spiiren sein. Denn schon heute ist erkennbar,
dass es auch langjihrigen Bankpartnern annihernd un-
moglich ist, tiefgehende und langandauernde Restruk-
turierungen zu begleiten, da die Anforderungen zur
Eigenkapitalhinterlegung derart angestiegen sind, dass
sich Bankpartner gezwungen sehen, auch auf Zerschla-
gung von Unternehmen hinzuwirken, um die eigenen
Risikopositionen zu reduzieren.

Es besteht somit die Gefahr, dass sich der Restruktu-
rierungsprozess ausschlieBlich auf die Sicherung der
Liquiditit, das ,An-Bord-Behalten* der verschiedenen
Stakeholder-Gruppen und das Angehen der dringend
gebotenen Verinderungen fokussiert und damit nur als
,Lebenserhaltung® des Geschiftsmodells gesehen wird
und nicht als Prozess zur nachhaltigen Verinderung
eines Geschiftsmodells. Ausgehend von der eingangs
beschriebenen Situation auf den Finanzmirkten diirf-
te jetzt eine der letzten Chancen zu einem Hinterfra-
gen der eigenen wirtschaftlichen Performance in einer
grundsitzlich noch positiven gesamtwirtschaftlichen
Lage sein. Ein weiter Vorteil im Kontext von selbst und
damit frithzeitig angestoBenen Verdnderungsprozessen
besteht darin, dass Verinderungen ,nicht iiber Nacht*
iberwunden werden kénnen, da sie das Ergebnis eines
lingeren Prozesses sind und somit auch einen lingeren
Zeitraum zur Uberwindung bedirfen. Umso mehr gilt:
Nur iiber den Weg der aktiven Auseinandersetzung mit
der eigenen Performance in den vermeintlich guten
Jahren wird es kiinftig moglich sein, die Herausforde-
rungen einer Krisensituation erfolgreich zu meistern.
Restrukturierung sollte somit nicht als Makel oder als
Folgeerscheinung einer Krise betrachtet werden, son-
dern als Bestandteil einer normalen und aktiven Un-
ternehmensentwicklung.

Dieser Beitrag erschien erstmalig in KSI 04/16

Kontakt: restrukturierung@wieselhuber.de

Strategische Uberlegenheit =
. Die richtigen Dinge tun”

Konfiguration

Wie organisiere ich mich moglichst schlagkraftig & effizient?
Wie setze ich das intern um?
Was kann ich mir alles (zu welchem Zeitpunkt) leisten?
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Organisation
und Kostenstruktur

Kernprozesse

Finanzierungsarchitektur

Operative Exzellenz =»

. Die Dinge richtig tun”
Abb. 4:

W&P-Geschiftsmodellansaty
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Digitale Kreditklemme verhindern

Wie sich Mittelstéandler auf die Finanzierung innovativer Vorhaben

vorbereiten sollten

Die Digitalisierung ist im Mit-
telstand angekommen. Nach
der Entwicklung einer digita-
len Strategie steht die operati-
ve Umsetzung an. Spitestens
dann ist die Finanzierungsfrage
ein zentraler Punkt. Schligt der
Unternehmer ohne die richtige
Vorbereitung bei seiner Haus-
bank auf, so sind die Probleme programmiert. Banken
und Sparkassen sind mit der Beurteilung von Digita-
lisierungsvorhabenschlichtweg noch iiberfordert, In-
vestitionen in die Digitalisierung eignen sich nicht fiir
eine Besicherung im herkoémmlichen Sinn. Was muss
der Unternehmer tun, damit nicht die digitale Kredit-
klemme droht?

Die Digitalisierung muss zunichst als eine Investition
mit Einfluss auf Bilanz und Zahlungsstromtransparent
gemacht werden. Entgegen klassischen Investitionen
liegt der Schwerpunkt meist in der Qualifizierung von
Fachkriften und in Ausgaben fiir immaterielle Wirt-
schaftsgiiter. Je nachdem, ob die Digitalisierung das
Erlésmodell und oder die Wertschépfung betrifft, muss
die Quantifizierung des Outputs abgeschiitzt werden.
Dies kann in Form einer Investitionsrechnung oder ei-
nes Businessplans erfolgen.

Der Einfluss der Digitalisierung auf die Wettbewerbs-
fiahigkeit des Unternehmens ist von der Branche ab-
hiingig. Die strategischen Implikationen kénnen grund-
legend verschieden sein. Bei komplexer Wertschop-
fung liegt der strategische Fokus der Digitalisierung in
einer Vernetzung mit dem Kunden. Neben der quan-
titativen Abschitzung sind die strategischen Ziele im
Kontext der Branchenentwicklung im Businessplan
zu bestimmen. Digitalisierungsansitze weisen je nach
Branche unterschiedliche Risikoprofile auf.

Dies kénnen Basisthemen zur Generierung und Pflege
smarter Daten, die Implementierung von smarten Pro-
zessen in der Wertschopfungskette, die digitale Verede-
lung von Produkten und Services bis hin zu Ansitzen
radikal neuer Wert- und Servicekonzepte betreffen.
Der Einfluss der Digitalisierung auf das Geschiftsmo-
dellbewegt sich zwischen gradueller Weiterentwick-
lung und radikaler Erneuerung.

Nicht jede Digitalisierung ist fiir eine Fremdkapitalfi-
nanzierung geeignet, die Finanzierung muss sich nach
dem individuellen Risiko richten. Neben der Kreditfi-
nanzierung kommen weitere Finanzierungsformen wie
Mezzanine Kapital, Private Debt oder eine Stirkung
des Eigenkapitals durch Beteiligungskapital infrage.
Die passende Mischung verschiedener Finanzierungs-
klassen ist fiir den Mittelstand ohne Zugang zum Kapi-
talmarkt ein wichtiger Erfolgsfaktor fiir eine erfolgrei-
che Digitalisierung.

Kontakt: finanzierung@wieselhuber.de

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Storfaktor Regulatorik

Nachhaltige Turnarounds mit Seltenheitswert

Oftmals scheitern Unternehmen daran, einen Turna-
round nachhaltig zu meistern. Konkret: Seit Ende der Fi-
nanzkrise 2008 hat sich die Zahl der Unternehmen ver-
doppelt, die es trotz einer Sanierung nicht schaffen, im
weiteren Verlauf wettbewerbs- und renditefihig zu sein.
Zu diesem Schluss kommt die aktuelle W&P-Untersu-
chung ,,Nach der Krise ist vor der Krise“. In qualitativen
Gespriachen mit relevanten Stakeholdergruppen (u. a.
Geschiftsfiihrung, Aufsichtsriite, Interimsmanager,
Fremdkapitalfinanzierer, Gesellschafter) von Unter-
nehmen aus der Sanierungspraxis geht es um die Kern-
frage: Was bringt einzelne Unternehmen dazu, nach
einer Krise nachhaltig wettbewerbs- und renditefihig
zu sein, was hindert andere daran?

Schieres Uberleben — darum geht es beim Krisenma-
nagement im Unternehmen zuniichst immer. Alle An-
strengungen zu Beginn der Sanierung sind kurzfristig
darauf ausgerichtet, Liquiditit zu sichern, verschiedene
Stakeholder-Gruppen an Bord zu halten und dringend
notwendige Verinderungen auf den Weg zu bringen.
Ist diese Phase der ,Lebenserhaltung® erfolgreich ab-
geschlossen, dndert sich der Fokus: Nun miissen mittel-
und langfristige MaBnahmen konsequent umgesetzt
werden. Da allerdings der externe Handlungsdruck in
dieser Phase nachlisst und gleichzeitig wieder opera-
tive Themenfelder in den Vordergrund treten, besteht
die Gefahr, in ,,alte Muster zuriickzufallen.

Die befragten Experten sind sich einig: Der Anteil der
Unternehmen, die an diesem Punkt einen nachhalti-
gen Turnaround schaffen, hat sich in den letzten acht
Jahren drastisch reduziert. Der Grund? Zum einen es-
kalierten die formalen Rahmenbedingungen — je drin-
gender die Krise, desto stirker treten heute fiir einzel-
ne Teilnehmer formale juristische Aspekte oder stark
deskriptive Quasi-Standards wie der IDW-S6 in den
Vordergrund. Ein entscheidender Treiber hierfiir ist
auch die Regulatorik, welche im Nachgang zur Finanz-
marktkrise 2008/2009 erheblich verschirft wurde und
dafiir sorgt, dass Banken im Rahmen einer Sanierung
auf eine schnelle Riickfiihrung dringen (miissen).

Vor allem erfahrene Aufsichtsriite kritisieren deshalb:

Sanierungsbemithungen unter diesen Voraussetzun-
gen fithren dazu, das — gleich einem Teufelskreis — die

WIR GESTALTEN ERFOLGE

Robustheit eines Unterneh-
mens weiter herabgesetzt wird,
da zu wenig an die Zeit nach
den ersten harten Mallnahmen
gedacht wird. Viele der Prak-
tiker konstatieren aullerdem:
Unternehmen scheitern selten
an mangelnden Konzepten, sondern vielmehr am Ma-

nagement, das nicht richtig getaktet und finanziert ist.

Kontakt: restrukturierung@wieselhuber.de

FAZIT:
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Klar ist: Garantien fiir eine erfolgreiche Restrukturierung wird

es nie geben. Eine wichtige Voraussetzung fiir ein nachhaltiges

Sanierungskonzept ist jedoch eine grundlegende Auseinander-

setzung mit dem Geschiiftsmodell: Wer bei der Rekonfiguration

seines Geschiftsmodells den Kundennutzen neu definiert und

die Wertschopfungsarchitektur strukturell daran ausgerichrtet,

hat schon mal ganz gute Karten. Riicken dann noch das Ma-

nagement mit Fithrungskompetenz in Krisensituationen sowie

ein professionelles Umsetzungscontrolling als ,,Gelingfaktoren®
in den Fokus, ldsst sich die Zahl der nachhaltig erfolgreichen

Sanierungen in Zukunft sicher wieder steigern.
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Transaction Advisory Services

Mit der integrierten Due Diligence Synergien heben

Am Anfang eines erfolgreichen Investments steht
immer die korrekte Wertermittlung des Zielunterneh-
mens. Nur wenn alle Wertkomponenten korrekt er-
mittelt wurden, kann ein Unternehmenskauf zu einem
Investmenterfolg werden.

Mit einer integrierten Due Diligence ist dies zielsicher
und effizient moglich, da sie immer mehr als die Sum-
me ihrer Teile ist:

Commercial Due Diligence:

Bewertung des Geschiftsmodells

Ausgangspunkt der Commercial Due Diligence ist die
Analyse des Unternehmens hinsichtlich der angebo-
tenen Produkte und Dienstleistungen bzw. dem Kun-
dennutzen (USP oder Unique Selling Proposition),
der vom Unternehmen adressierten Kunden und der
derzeitigen Umsatz- und Deckungsbeitragsstruktur. Zu-
sammen mit der Wertschépfungs- und Kostenstruktur
wird so das derzeitige Geschiftsmodell beschrieben und
bewertet. Das Marktumfeld wird definiert und hinsicht-
lich Segmente, Volumen, Wachstum, Eintrittsbarrie-
ren und Trends auf seine Attraktivitit hin analysiert.

Innerhalb des so definierten Marktumfeldes wird die
Positionierung und Differenzierung des Unternehmens,
im Hinblick auf den Wettbewerb, hinterfragt. Um-
satzwachstum und Rentabilitit des Zielunternehmens
werden mit denen der Wettbewerber verglichen. Die
Kunden werden segmentiert und hinsichtlich ihrer
Entwicklung und Profitabilitit im Rahmen der Kun-
denanalyse bewertet.

SchlieBlich gilt es noch das Erlésmodell zu hinterfra-
gen, das heilit, wie und womit wird heute und in Zu-
kunft Geld verdient? Vor dem Hintergrund der gewon-
nenen Erkenntnisse wird die derzeitige Strategie des
Unternehmens dargestellt und validiert. Ein Abgleich
mit der Strategie des Kiuferunternehmens identifiziert
Chancen und Risiken einer Post Merger Integration.

Operational Due Diligence:
Wertschopfungsstrukturen
Eine gute Operational Due Diligence zeichnet sich
dadurch aus, dass der Wertschopfungsbereich eines
Unternehmens ganzheitlich, auf teilweise vollig unter-

schiedlicher ,,Flughohe®, analysiert und bewertet wird.
So miissen neben der strategischen Make-or-Buy-Aus-
richtung oder Synergiefragen im globalen Wertschop-
fungsnetzwerk auch treffsichere Einschitzungen iiber
die Qualitit von Strukturen und Prozessen auf Shop
Floor-Ebene abgegeben werden. Im Rahmen der Ope-
rational Due Diligence wird somit zunichst eine Be-
wertung der Supply Chain Performance vorgenommen.
SchlieBlich muss auch die funktionale Leistungsfihig-
keit in Einkauf, Produktion, Instandhaltung und Logis-
tik sowie Vertrieb analysiert werden, da diese Bereiche
einen maligeblichen Einfluss auf das Betriebsergebnis
und den Liquidititsbedarf eines Unternehmens haben.

Digital Due Diligence:

Betrifft alle Unternehmen auf simtlichen Ebenen
Digitalisierung ist heute zunehmend ein wichtiger Be-
standteil der Strategieentwicklung und wird deshalb
mit einer eigenen Due Diligence beriicksichtigt. Im
Rahmen einer Digital Due Diligence ist zunichst zu
priifen, welcher digitale Reifegrad im Zielunternehmen
vorhanden ist bzw. wie relevant die Digitalisierung fiir
das Geschiiftsmodell tiberhaupt ist. Nicht auBer Acht
gelassen werden diirfen dabei die zukiinftigen Chancen
oder Risiken im Rahmen des digitalen Wandels. Die
systematische Analyse erstreckt sich tiber vier Digita-
lisierungsfelder: Smarte Produkte, smarte Produktion,
smarte Kernprozesse und smarte Daten. Fiir jede der
darunter liegenden Ebenen wird der Reifegrad und die
in den Unternehmensfunktionen vorhandenen Poten-
ziale herausgearbeitet.

Innovation Due Diligence:

Mehr als neue Produkte

Im Rahmen einer Innovation Due Diligence gilt es
die Zukunftsfihigkeit des Targets auf den Priifstand zu
stellen. Somit gilt es sowohl beim Target als auch im
zukiinftigen Gesamtkonstrukt die Unternehmens- und
Innovationsstrategien zu untersuchen und die jeweili-
gen Verkniipfungen zu bewerten. Die Analyse des In-
novationsmanagements muss ganzheitlich erfolgen und
umfasst daher nicht nur die gesamte Innovationswert-
schopfungskette, sondern berticksichtigt auch die Ver-
wendung der Innovations-Assets. Dariiber hinaus miis-
sen exogene Innovationstreiber identifiziert und ihre
Nutzbarkeit plausibilisiert werden. Insgesamt werden
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innerhalb der Innovation Due Diligence
neun verschiedene Felder analysiert und
bewertet.

Financial Due Diligence:

Vermogen, Finanzen und Ertrag
Historische Unternehmenszahlen der Er-
trags-, Vermogens- und Finanzlage geben
einen ersten Hinweis auf die bisher rea-
lisierte Performance des Targetunterneh-
mens. Entscheidend ist es jedoch, in einer
Quality-of-Earnings  Analyse wesentli-
che Einmaleffekte zu normalisieren, um so zukiinfti-
ge Planungen plausibilisieren zu kénnen. Neben der
Normalisierung des EBIT ist ebenfalls die Ableitung
eines normalisierten Working Capital und Cashflows
Bestandteil der Financial Due Diligence. Im Rahmen
der Finanzierungsstrukturanalyse werden nicht nur die
Verbindlichkeiten identifiziert sondern auch die ver-
bindlichkeitsdhnlichen Positionen ermittelt. Die so
berechnete Summe der Verbindlichkeiten wird mit den
vorhandenen nicht betriebsnotwendigen liquiden
Mitteln und sonstigen zinstragenden Vermogensgegen-
stinden saldiert.

Die sog. Nettofinanzverbindlichkeiten bilden einen we-
sentlichen Bestandteil der Berechnung des Eigenkapi-
talwertes und des Kaufpreises. Die Datenqualitit und die
Datenverfiigbarkeit ist fiir die Financial Due Diligence
von zentraler Bedeutung. Verbleibende Restrisiken wer-
den transparent dargestellt und kénnen z. B. durch Ge-
withrleistungen mit finanzieller Hinterlegung abgemil-
dert werden. Besonders die Arbeiten in der Financial
Due Diligence dienen dazu die asynchrone Informati-
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besondere Aufmerksamkeit auf die Priifung gewerbli-
cher Schutzrechte, sprich: Welche Patente, Marken,
Designs oder Lizenzen sind rechtsgiiltig in Kraft und
auch durchsetzbar? Die Due Diligence priift und bewer-
tet dabei das Intellectual Property (IP) des Zielunter-
nehmens.

Das Ziel der Tax Due Diligence schlieBlich ist die Iden-
tifikation und Quantifizierung steuerlicher Chancen
und Risiken sowie das Aufzeigen der geeignetsten steu-
errechtlichen Transaktionsstruktur. Wie auch bei der
Legal Due Diligence haben im Rahmen der Tax Due
Diligence aufgedeckte Risiken, die nicht in ausreichen-
der Hohe bilanziert wurden, Einfluss auf die ermittelten
Nettofinanzverbindlichkeiten und somit auf den Kauf-
preis des Unternehmens.

Kontakt: tas@wieselhuber.de

FAZIT:
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Alle Informationen und Erkenntnisse aus den einzelnen Due
Diligence Bereichen flieBen schlieflich in die integrierte Busi-
nessplanung ein. Diese integrierte Ertrags-, Bilanz- und Liqui-
ditdtsplanung steht in stindiger dynamischer Abhingigkeit zu
allen anderen Bereichen. Entwickeln sich planungsrelevante

onslage zwischen Verkiufer und Kaufinteressenten wei-
testgehend auszurdumen.

Legal, IP & Tax Due Diligence

Die Priifung von Gesellschaftsvertrigen, Eigentums-
Informationen in Commercial, Operations, Innovation, Digi-

tal oder Financial, so hat dies direkten Einfluss auf die Ausge-
staltung der Planungsrechnungen. Diese Planungsrechnungen

verhiltnissen und sonstigen Vertriigen mit Kunden,
Personal und Zulieferern sind Teil der Legal Due Di-
ligence. Ziel ist die Identifikation und — wenn moglich

dienen als Basis zur Kaufpreisermittlung und Vertragsgestaltung

— Quantifizierung von rechtlichen Risiken. Aufge-
deckte, nicht bilanzierte Risiken werden so z. B. oft in und als Medium in den Vertragsverhandlungen.

die Nettofinanzverbindlichkeiten aufgenommen und

wirken kaufpreismindernd. Die IP Due Diligence legt
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Business Performance Management

Nur kontinuierliches Training fiihrt zum Erfolg

Eine langfristig gleichbleibend hohe Performance ist
kein Selbstzweck, sondern die Basis fiir unternehme-
rische Freiheitsgrade, fiir Gestaltung der Zukunft und
die Moglichkeit, Chancen wirklich wahrzunehmen.
Business Performance Management hat also nichts mit
»Braut schmiicken und kurzfristigem Renditefeuer-
werk zu tun.

Liquidititsschwimme iiberdeckt Defizite

Liquiditiit ist aktuell beinahe ein freies Gut unabhin-
gig davon, ob es sich um Kredite und Darlehen handelt
oder, ob Liicken im Eigenkapital — auch temporir — zu
schlieBen sind.

Solange die Anlage, vor dem Hintergrund der aktuellen
Alternativen, eine attraktive Rendite verspricht, wird
finanziert. Die Geldpolitik der EZB treibt also nicht nur
Borsenkurse und Immobilienpreise, sondern auch den
Verschuldungsgrad und damit den ,Hebel“, mit dem
sich Dinge finanzieren lassen. Bei Unternehmensiiber-
nahmen ist das Leverage-Niveau der Finanzkrise zum
Teil bereits tiberschritten. Der Druck auf die Perfor-
mance des Unternehmens ist also finanzierungsseitig
vergleichsweise gering, solange nicht sichtbar Verluste
zu finanzieren sind. Diese Situation scheint komforta-
bel, ist jedoch gefihrlich, denn — selbst wenn es weiter
keine nennenswerten Zinsen gibt — unausgeschopfte
Performancepotenziale gehen zu Lasten der Schlagkraft
und damit der Fihigkeit des Unternehmens, marktsei-
tige Schwankungen wegzustecken.

Pl?Tl‘:'.U\i—ll.ﬁ |
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Bleibt aber das EBITDA erst einmal auf der Strecke, ist
»Schluss mit lustig” d. h. das Unternehmen sitzt schnell
auf dem Trockenen. Die Zinsen steigen auf das frither
tibliche Niveau, Fresh Money wird rar — die Liquiditits-
schwemme findet anderswo statt.

Regulatorik erschwert Weiterfinanzierung

Warum ist das so? Grundsitzlich bleiben die Banken
wohl gerne an Bord — auch mit temporir hoheren Kre-
diten — dem schiebt die Regulatorik aber zunehmend
einen Riegel vor. Die fiir den Kredit notwendige Ei-
genkapitalhinterlegung steigt nachhaltig an und das
Engagement ist einem aufwendigen Risikomonitoring
zu unterwerfen. Die Bilanzierungsvorschriften gemil
IFRS leisten ihren Beitrag, Bewertung des Kredites zum
aktuellen Fair Value — also Wert am Zweitmarkt, bei
entsprechender Bewertung von Zinsen und Fees.

Im Ergebnis heiBit das: Ist bei hoher Verschuldung und
wschlechtem* bzw. riickldufigem EBITDA Fresh Money
fillig, so wird dies Eigenkapital sein miissen. Ist der Ge-
sellschafter dazu nicht in der Lage, ist das kein Bein-
bruch, denn die Private Equities stehen schon Schlan-
ge. Die Liquidititsschwemme ist wieder da, allerdings
jetzt tiber einen anderen Kanal, mit einer anderen Ziel-
bilanzposition — nidmlich Eigenkapital — und anderer
Renditeerwartung.

Das Unternehmen bekommt die notwendige Liquidi-
tit, der neue (Private Equity) Gesellschafter betreibt
hartes Business Performance Management, er hebelt
seinen Kaufpreis durch die erarbeiteten Performance
Potenziale. Also alles paletti? Kommt darauf an fiir
wen, denn der Altgesellschafter ist in aller Regel raus,
er spielt nicht mehr mit.

Performancefresser miissen also friihzeitig

eliminiert werden

Mit der Performance eines Unternehmens ist es wie
mit der Fitness des Menschen — es sind in aller Regel
schleichende Entwicklungen, die zu einer Verschlech-
terung fiihren. Es passiert nichts gravierendes, unbe-
merkt dndern sich Strukturen und Mengengeriiste.
Unternehmensseitig werden neue Produkte in den
Markt gebracht und kundenspezifische Varianten in
das Programm aufgenommen, nicht nur die Anzahl
der Artikelnummern steigt — auch Varianz und Vielfalt
nehmen zu. Marktseitig wird die Nachfrage immer in-
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dividueller und kurzfristiger. Der Kunde will sein Pro-
dukt — jetzt und heute, nicht auf Vorrat. Das verschiebt
Mengengeriiste und Prozessrelationen. Die Anzahl der
Auftrige nimmt meist zu — bei riickldufigem Auftrags-
wert, weniger Positionen und weniger Stiick je Posi-
tion. Es sind also in gleicher Zeit deutlich mehr Pro-
zesse zu bewiltigen, bei ebenfalls deutlich geringerem
Deckungsbeitrag je Auftrag.

Vernetzung und ,,Grenzkosten Null*

heiBt die Devise

Wo liegen denn die zentralen Hebel fiir ein konstant
hohes Performanceniveau? Die grundsitzliche Antwort
lautet — Prozessdenke statt Strukturdenke bzw. ,Kos-
tenarten sparen” und Nutzung aller Potenziale, die sich
unter dem Stichwort Digitalisierung bieten. Dabei geht
es nicht um die groBe Transformation, den disruptiven
Wandel, sondern um wenige, klare Dinge:

® Kundennaher Variantenpunkt

Je niher der Variantenpunkt beim Kunden liegt,
umso spiter im Wertschopfungsprozess muss in-
dividualisiert werden. Die individuelle Nachfrage
kann schnell aus Standardkomponenten und -tei-
len bedient werden. Im Idealfall ist es nur die Soft-
ware, die dem Produkt die gerade gewiinschten Ei-
genschaften verleiht. Das setzt natiirlich eine in-
telligente Produktstruktur, also Module und einen
Baukasten, voraus.

® Unikate Datenhaltung

Vielfach werden heute noch Daten in unterschied-
lichen Systemen, also mehrfach gehalten und pri-
mir innerhalb des einzelnen Systems — also auf
der Insel — verarbeitet. Die Weitergabe erfolgt aus
Sendersicht und zum Senderzeitpunkt. Vorlaufzeit
und Kenntnisse des Empfingers sind — bestenfalls
— suboptimal beriicksichtigt. Anders sieht das bei
unikater Datenhaltung mit Zugriff durch alle an
der Wertschopfung Beteiligten aus. Alle wissen ,jin
Echtzeit” was Sache ist und auf was sie sich einstel-
len miissen.

m  Skalierbarkeit
Viel zu wenig Beachtung wird in der Regel der
Frage der Skalierbarkeit, moglicher Kostendegres-
sionseffekte und den Grenzkosten geschenkt. Fiir
jeden Prozess und jeden Ablauf ist zu iiberlegen,

WIR GESTALTEN ERFOLGE
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o Aufnahme der Ausgangssituation

9 Greenfield Ansatz
Markt und Wetthewerb ||||I| Prozesse ||I|||

Strukturen
Systeme

2 3

0 Unternehmen 2.0

in welcher Umgebung bzw. auf welcher Plattform
er am sinnvollsten lduft — er eben die geringsten
Grenzkosten verursacht bzw. die groBiten Kostende-
gressionseffekte ermoglicht. Das muss nicht unbe-
dingt im eigenen Unternehmen sein — hiufig gibt
es entlang der Wertschopfungskette Plattformen,
die einfach giinstigere Bedingungen bieten.

Erginzt werden konnen die effizienz- und prozessorien-
tierten StoBrichtungen durch operative Quick-Wins,
aber auch durch den richtigen marktseitigen Fokus,
wenn es um Zusatznutzen, Serviceleistungen, aber auch
eine ,Planung” geht, die nicht die Vergangenheit mit
x % Verinderung in die Zukunft fortschreibt, sondern
vom Kunden und seinen aktuellen Bediirfnistreibern
zeitnah ,predictive” vorhersagt, wer wann was brau-
chen wird.

Kontakt: bpm@wieselhuber.de
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Kiinftige Mengengeriiste
und -strukturen

Die Performancepotenziale sind also sowohl ertrags- als auch

aufwands- bzw. effizienzsseitig zu suchen. Uber die Frage nach

Zusatzertrigen aus dem Maschinen- oder Geriitebestand lassen

sich Ansatzpunkte fiir mogliche Services ableiten.

Gerade durch die Moglichkeiten der Digitalisierung lassen sich

neue Ansitze zur Performancesteigerung ableiten und damit

meist zwei Fliegen mit einer Klappe erschlagen, die Kunden-

bediirfnisse werden schnell und individuell erfiillt und das bei

hoherer Prozesseffizienz und geringeren Bestinden.




Dr. Giinter Lubos
Mitglied der
Geschdftsleitung
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Fahrplan aus der Krise

Erfolgsfaktoren einer Sanierung

Sind alle Anforderungen erfiillt, die an ein Sanierungs-
konzept und dessen Umsetzung nach IDW S6 — dem
Standard des Instituts der Wirtschaftspriifer fiir die Er-
stellung von Sanierungsgutachten — gestellt werden, ist
ein Unternehmen saniert. Doch ob die Sanierung auch
erfolgreich war, steht auf einem anderen Blatt. Denn
dafiir muss das Geschiiftsmodell robust und zukunftsfi-
hig sein, der ,richtige Kopf* mit einem Winning Team
Sanierungsmalinahmen auch nachhaltig durchsetzen
und Eigenkapitalausstattung und Finanzierung auf das
neue Geschiiftsmodell ausgerichtet sein.

Echte Krisenursachen erkennen

Der IDW listet in den ersten Gliederungspunkten fiir
ein Sanierungskonzept gemilB S6 die moglichen Ur-
sachen einer Krise auf. Kostensenkung und Effizienz-
steigerung allein sind dabei zwar notwendige Stan-
dardinstrumente — jedoch nicht hinreichend fiir die
Sicherung des Sanierungserfolgs. Im ,wahren Leben
der Sanierung” kommt vielmehr darauf an, die ,ech-
ten“ Krisenursachen, die Antriebskrifte fiir den aktu-
ellen Misserfolg, zu identifizieren. Dabei handelt es
sich um Missstinde, die in allen Krisenunternehmen
vorhanden sind, die aber keiner mehr sieht.

Bei ,leichten* Sanierungsfillen sind diese gut zu identi-
fizieren, denn die Unternehmen sind in ihrer Substanz
gesund. Die Marktleistung erfiillt den Anspruch der
Kunden, es gibt Alleinstellungsmerkmale, Added Va-
lue und Mehrwert. Operativ jedoch hapert es: Prozesse
und Strukturen sind veraltet, die Steuerung funktio-
niert nicht, die Basisdaten sind ungepflegt, das Zahlen-
werk intransparent. Schafft man Ordnung, riumt auf,
unterzieht das Geschiiftsmodell einem ,Finetuning®,
sieht die Welt schon wieder besser aus.

Doch was passiert, wenn Leistungen und Produkte
vom Markt nicht linger gebraucht werden, Kunden
nur noch aus Gewohnheit kaufen, das Unternehmen
primir als Preisregulativ benutzt wird? Was, wenn der
Informationsmaterialfluss mit veralteten Maschinen,
Technologien, Gebiuden fiir Chaos auf der Wertschop-
fungseite sorgt! Dann ist die Substanz des Unterneh-
mens erodiert, die Missstinde greifen wesentlich tiefer.

Klar ist: Je stirker die Erosion der Unternehmenssub-
stanz bereits fortgeschritten ist, desto existentieller ist

die Krise. Doch letztendlich entscheidet das Geschifts-
modell iiber den Erfolg der Sanierung.

Die Passivseite muss zum Geschiiftsmodell passen

Vor allem die angloamerikanische Sicht der Dinge
klammert das Geschiftsmodell des Unternehmens aus
und versucht — meist durch komplexe Konstruktio-
nen und Schichtungen — neue Stakeholder wie Hedge
Fonds und andere Finanzinvestoren an Bord zu holen
und auf der Basis der EBITDA-Erwartung bzw. des Dis-
counted Cashflows einen temporir tragfihigen Kom-
promiss zwischen allen Kapitalgebern zu erzielen. Die
abgeschlossene Restrukturierung des Unternehmens
bedeutet dabei die Rekapitalisierung der Passivseite.

Mit dem Geschiftsmodell als zentraler Erfolgsfaktor der
Sanierung sehen die Priorititen anders aus: Anforde-
rungen an Finanzierung und Passivseite miissen hieraus
abgeleitet, Alternativen und Optionen gepriift und vor
dem Hintergrund der Marktvolatilititen (Materialprei-
se, Wechselkurse, Absatzeinbriiche ...) risikoadiquat
ausgestaltet werden. Gleichzeitigkeit und Fristenkon-
gruenz eigenkapitalnaher Finanzierungsinstrumte, wie
z. B. Mezzanine Kapital, sollten dabei gesondert unter
die Lupe genommen werden, um dem Henne-Ei-Prob-
lem vorzugreifen.

Die Zukunftsfihigkeit des Geschiiftsmodells
entscheidet

Doch welche Kriterien oder Kennzahlen kennzeichnen
ein funktionierendes Geschiftsmodell?

Zum einen sind es Mehrwert und Zusatznutzen von
Produkten und Leistungen fiir Kunden im Vergleich
zum Wettbewerb. Zum anderen sind es Effizienzvortei-
le, die durch bessere Prozesse, geringere Durchlaufzei-
ten, weniger Verbrauch, neuere Technologien — also
primir durch die Wertschépfung und ihre Architek-
tur — generiert werden. Folglich muss das ,front end“
strategisch stimmen: Auf anwendungsbezogen segmen-
tierte Mirkte, entsprechende Vertriebskanile und die
Bediirfnisse homogener Zielgruppen abgestimmten
Leistungen kommt es an.

Am ,back end“ miissen die Wertschopfungsstrukturen
und das —netzwerk rund laufen: Dabei ist der FuBab-
druck des Unternehmens auf die sich abzeichnenden
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Krise B Zukiinftige Anforderun-

des Geschafts-
modells

—>
Zahlen-

transparenz
schaffen

Verinderungen der Mirkte und die Weiterentwicklung
der Wettbewerber auszurichten. Hiufig scheitert die
Sanierung an diesem Punkt — denn die nachhaltige
Anpassung des ,back end“ ist teuer, zeitintensiv und
mit einem hohen Umsetzungsrisiko verbunden.

Sanierungsfehler: Blinder Aktivismus

Die vom IDW geforderte Wiedererlangung von Wett-
bewerbsfihigkeit und einer iiberdurchschnittlichen
Branchenrendite erfordert also den Blick in die Zu-
kunft: Wie ,ticken* die Mirkte in den nichsten Jah-
ren! Was entscheidet dann Gewinner von Verlierern?
Wir wird das Wettbewerbsumfeld aussehen und welche
Bedeutung hat das fiir das Wertschopfungsnetzwerk,
sein Kapazitiits- und Technologie-Mix!?

Werden Prozesse und deren Potenziale zu wenig be-
riicksichrtigt, stehen Strukturen und mogliche Kosten-
senkungspotenziale im Vordergrund, werden Kapaziti-
ten abgebaut, jedoch zu wenig darauf geachtet, wie es
mit Effizienzkomplexitit und auch dem Technologie-
Mix wirklich aussieht, kénnen Sanierungsmallnahmen
schnell in einer Sackgasse enden. Und auch “schneller,
effizienter, besser hilft nur dann, wenn es sich um eine
operative Krise handelt — nicht jedoch, wenn das Ge-
schiftsmodell selbst angepasst werden muss. Denn wer-
den Prozesse zu schnell und vordergriindig optimiert,
,Lean Management* betrieben, ohne Produktstruktur
und Wertschopfungs-Mix auf ihre Zukunftsfihigkeit
zu iiberpriifen und neue Marktmechaniken aufler Acht
gelassen, sind die iibrigen Sanierungsbemiihungen hiu-
fig vergebens.

Nur wenn die Kapazititen in den richtigen Technologi-
en stecken, moglicher Investitionsstau aus der Vergan-
genheit abgebaut wird, die Prozesse den kiinftigen An-
forderungen entsprechen und die eigene Wertschop-
fung einen echten Beitrag zum Kundennutzen leistet,

WIR GESTALTEN ERFOLGE

konfigurieren und
synchronisieren

Die
Kosten senken richtigen passende
Effizienz steigern Menschen Finanzierung
CRO und
gen erkennen Winni .
inning Passivseiten-
M Front end und back end - Sl

sind ,,back end“ und ,front end“ synchronisiert, das
Unternehmen zukunftsfihig und damit der Erfolg der
Sanierung gesichert.

Auf die Menschen kommt es an

Keine vorschnelle Managementschelte, doch: Die
meisten Krisen sind ,hausgemacht*. Deshalb miissen im
Rahmen einer erfolgreichen Sanierung andere Spiel-
regeln gelten, Entscheidungswege verkiirzt, Entschei-
dungsgremien verkleinert, Entscheidungen schnel-
ler und auch bei ,,unvollkommener Information* gefillt
werden. Alte Zopfe miissen ab und mit liebgewonne-
nen Gewohnheiten gebrochen werden. Entscheidend
dabei: Nur die richtigen Menschen, der richtige Kopf
fiir die Krisenbewiiltigung und ein motiviertes ,,Win-
ning Team“ setzen diese Vorhaben auch in ein erfolg-
reiches Konzept um.

In aller Regel ist das ,Winning Team“ im Unterneh-
men schnell gefunden: Von der zweiten und dritten
Ebene bis hin zu den Mitarbeitern in Produktion, Kom-
mission oder Versand — die meisten kénnen den Status
ihres Unternehmens sehr realistisch einschiitzen. Die
groBere Herausforderung liegt darin, dem ,richtigen
Kopf* im Management zu finden — einen der frei von
Beschrinkungen aus der Vergangenheit nach vorne
gehen kann. In aller Regel
wird dieser ein neuer Kopf
sein — ein neuer Geschifts-
fiihrer aus den eigenen Rei-
hen oder im Zweifelsfalle ein
Chief Restructuring Officer
(CRO).

Kontakt:
sanierung@wieselhuber.de
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Digitalisierung

Die Anzahl der Fachbegriffe und Buzzwords rund um das Thema Digitalisierung
ist groB — das Ausmal} an Missverstdndnissen, Konfusion und Unsicherheit in
Unternehmen ist mancherorts noch groBer. Wie bringt man Licht in den di-
gitalen Nebel und erkennt die konkreten Gestaltungsfelder zur erfolgreichen
Beantwortung der Digitalisierungsfragen. -

New Business

Sind die Grenzen des Wachstums im bestehenden Kerngeschift spiirbar er-
reicht, muss sich jeder Unternehmensfiihrer spitestens die Frage nach neuen
Geschiiften stellen. Neue Geschiifte konnen dabei nahe am bisherigen Kern-
geschiift angesiedelt, mit dem bestehenden Geschiift nur noch eine gewisse
strategische Verbindung aufweisen, oder eine echte Diversifikation darstellen.

Finanzierung

Finanzierung ist nach unserem Verstindnis weit mehr als ein Kreditvertrag.

Finanzierung ist der zentrale Machthebel im Spiel der Wertketten, der strategi-

sche Optionen eroffnet und weit mehr als Konditionenoptimierung ist. Finan-

zierung ist das Trainingsprogramm fiir die eigene Organisation zu bewussterem,

zielorientierterem Handeln. Denn unternehmerische Freiheitsgrade entstehen

durch die passende Finanzierung, nicht durch die billigsten Finanzierungskos- -
ten.

Aftersales

Insbesondere durch die zunehmende Vernetzung und Digitalisierung vieler
Branchen und-Wertschépfungsprozesse nimmt der Stellenwert des Service-
Geschiiftes fiir den kiinftigen Geschiiftserfolg deutlich zu. Zukunftsorientierte
Service-Leistungen sichern nicht nur kontinuierliche Cashflows sondern schir-
men auch gegen ,,Piraten ab und lernen die Prozesse der Kunden noch besser
kennen. "

Komplexititsmanagement

Komplexitit ist in heutigen Mirkten durch kiirzer werdende Produktlebens-
zyklen und die hohe Leistungsdifferenzierung in einzelnen Marktsegmenten
systemimmanent beim Wirtschaften von Unternehmen. Es gilt also, das richti-
ge Mal} an Komplexitit festzulegen.
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Strategy-to-Success

Erfolg ist kein Zufall. Er ist das Ergebnis der exzellenten Umsetzung einer
Strategie. Die Beratungspraxis aber zeigt: Unternehmen verfiigen oft iiber tiber-
zeugende Strategien, scheitern jedoch hiufig an der Umsetzung. Dann ist der
Kompass des Top-Management zwar richtig eingestellt, die mogliche Verstir-
kung und Multiplikation durch eine umfassende strategische Ausrichtung des
Unternehmens findet aber nichtstatt.

Ideenmanagement

Wer nicht innoviert, wird friiher oder spéter marginalisiert, auch GroBe schiitzt
nicht vor dem Scheitern, wie viele Beispiele zeigen. Vor dem Markterfolg ste-
hen die Ideen. Sie sind der wichtigste Rohstoff fiir Innovation. Erfolgreiche In-
novatoren iiberlassen Ideen fiir Geschiifte nicht dem Zufall und vor allem nicht
sich selbst. Sie agieren flexibel und systematisch in den Gestaltungsfeldern des
Ideenmanagements.

Integrierte Due Diligence

Am Anfang eines erfolgreichen Investments steht immer die korrekte Werter-
mittlung des Zielunternehmens. Die grofite Herausforderung: Unterschiedliche
Perspektiven von Kiufer und Verkiufer in Einklang bringen. Mit einer inte-
grierten Due Diligence ist dies zielsicher und effizient moglich. Die klassischen
Kernbereiche Commercial, Operational, Innovation, Digital und Financial
werden durch die Bereiche Legal und Tax sinnvoll erginzt.

Zukunftsmanagement

Zukunft hat viele Gesichter fiir das Unternehmen. Einerseits bietet sie Hoff-
nung, Chance und Glaube an eine bessere Zukunft. Andererseits verursacht
sie Angste vor Verinderungen und zeigt Bedrohungen auf. Aus Sicht eines
Unternehmers und des Top-Managements haben die meisten Entscheidungen
hohe Bedeutung fiir und konkrete Auswirkungen auf die Zukunftsfihigkeit des
Unternehmens.

F&E-Management

F&E-Management ist heute wichtiger denn je. Zur ErschlieBung der Potenziale
eines leistungsfihigen F&E-Managements sind bei seiner Gestaltung systema-
tisch alle relevanten Parameter einer abgestimmten Optimierung zu unterwer-
fen.

Mehr unter: www.wieselhuber.de/publikationen

WIR GESTALTEN ERFOLGE
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Abb. 1: Mégliche
Inhalte einer Familien-

verfassung

MANAGEMENT SUPPORT 2 [ 2016

Familienverfassung

Elementares Governance-Instrument fiir Gesellschafterfamilien

Kennzeichen erfolgreich gefiihr-
ter Familienunternehmen ist die
Professionalisierung der Bezie-
hungen zwischen Gesellschaf-

ter, Unternehmensleitung und
Beirat auf Grundlage eines Re-

=

4

WertmaBstibe, etwa in Form eines Gesellschafterver-

gelwerks, einer Unternehmens-
verfassung und verbindlicher

trags oder durch Niederlegung von Fithrungsprinzipien.
Ergiinzt wird das Regelwerk oft durch einen Werteko-
dex in Form einer Familienverfassung, den die Repri-
sentanten der Familie leben und weitertragen.

Unternehmens- vs. Familienverfassung

Als zentrale Elemente der Corporate Governance bei
Familienunternehmen bilden die Unternehmens- und
Familienverfassung Rahmen, in denen die Familien-
und Unternehmensfithrung handeln darf. Sie sind
notwendig, weil es eine Vielzahl unterschiedlicher

Ebene Familie

B Wer gehort zur Familie?
M Welche Werte haben wir fiir die Famile?
M Welche Ziele haben wir fiir die Famile?

B Welche Rechte und Pflichten ergeben sich aus der
Familienzugehdrigkeit? Welche Regeln gelten fiir den
Umgang miteinander und mit Konflikten?

B Wie organisieren wir gemeinsame Aktivitdten
(Familienkonferenzen etc.)?

B Wer kiimmert sich?

Ebene Vermdgen

M In welchem Umfang wollen wir eine gemeinsame
Vermégensverwaltung fiir die Familie?

M Welche Ziele haben wir dabei?
M Wie organisieren wir dabei?
B Wer kiimmert sich?

Gruppen gibt, die das Unternehmen zu ihrem Vorteil
beeinflussen wollen. Da deren Interessen teilweise sehr
stark voneinander abweichen und die Menge an mate-
riellen und immateriellen Werten begrenzt ist, kdnnen
nicht alle Anspriiche der Beteiligten gleichermaflen
befriedigt werden.

Die Unternehmensverfassung schafft dabei den Rah-
men, der festlegt, wie stark die einzelnen Akteure in die
Unternehmensentscheidungen eingreifen konnen. Sie
besteht nicht nur aus gesetzlich kodifizierten Normen,
sondern beinhaltet auch Satzungen, Geschiiftsordnun-
gen, Tarifvertrige und Betriebsvereinbarungen. Wich-
tig ist dabei, dass die in der Unternehmensverfassung
festgelegten Regelungen eine rechtliche Grundlage
haben und daher einklagbar sind. Diese Einklagbarkeit
kann auch gut als Richtlinie dafiir genommen werden,
was alles zur Unternehmensverfassung gehort und was
nicht. Neben der Festlegung des Einflusses der einzel-
nen Gruppen hat die Unternehmensverfassung auf3er-

Ebene Einzelperson

B Welche Rollen werden von einzelnen Familien-
mitgliedern tibernommen (,Sprecher”, ,Schlichter”,
.Vermogensverwalter”)?

M Was wollen wir den einzelnen Familienmitgliedern
vermitteln (Werte, Féhigkeiten, etc.)?

B Welche Ziele haben wir dabei?

M Wie organisieren wir das?

M Wer kiimmert sich?

Ebene Unternehmen

M Was heift fiir uns ,Unternehmen”?
B Welche Werte haben wir fiir unser Unternehmen?
B Welche Ziele haben wir fiir unser Unternehmen?

M Wie losen wir den Konflikt zwischen Unternehmens-
interesse und Individualinteressen der Familien-
mitglieder?

M Was heil3t das konkret fiir
—die Fiihrung des Unternehmens?

—deren Konrollen?

— die Mitarbeit im Unternehmen?
—die Beteiligung am Unternehmen?
—die Hohe der Ausschiittungen?

— die Fungibilitat der Beteiligung?

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Familienordnung (Familienverfassung)

W ,Grundgesetz” der Familie

B Formulierung in Umgangssprache und fiir jedermann
verstandlich

B Rechtlich unverbindlich
B Konsensprinzip

M Generelle ethisch-moralische Rahmenregelung sowie
Rechte und Pflichten von Familienmitgliedern

M Leitlinie fiir Vertrdge der Familie

dem die Aufgabe, fiir die Einrichtung der Organe zu
sorgen, die dafiir zustiindig sind, die Grundsatzentschei-
dungen (wie die Ziele und die Politik des Unterneh-
mens) zu treffen und umzusetzen.

Um vor diesem Hintergrund ein handlungsfihiges und
erfolgreiches Unternehmen in der Hand der Familie
zu sichern, ist es sinnvoll, zusitzlich ein gemeinsames
Wertesystem zu formulieren, die Ziele fiir die Familie
und das Unternehmen zu definieren, durch Klirung
der Rollenverteilung klare Entscheidungsstrukturen zu
schaffen sowie eine Konfliktkultur zu etablieren. Dies
erfolgt in aller Regel in der sog. Fami-
lienordnung bzw. -verfassung, die sich
grundlegend von der dargestellten Un-
ternehmensverfassung unterscheidet.

Format und Inhalte der Familienver-
fassung

Sie wird von den Beteiligten selbst in
einer untechnischen, allen Beteiligten
verstindlichen Sprache formuliert. Sie
wird einstimmig beschlossen und bin-
det durch die Unterschrift jedes Fami-
lienmitglied. Die Familienverfassung
bildet den Rahmen, in dem sich Familie
und Unternehmen in der Zukunft ent-
wickeln sollen. Dabei versucht sie, die
tatsichlichen Verhiltnisse darzustellen,
alle Familienmitglieder zu beteiligen, die
Werte, Ziele und Rollen aller Beteiligten
im Hinblick auf Familie und Unterneh-
men zu ermitteln.

WIR GESTALTEN ERFOLGE
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Gesellschaftervertrag

B ,Grundgesetz” der Gesellschafter des Unternehmens

M Formulierung in juristischer Sprache, setzt Kenntnis
der juristischen und kaufménnischen Fachsprache
voraus

<+—» W Rechtlich verbindlich
<—» W Mehrheitsprinzip

M Individuelle Regelung der Rechte und Pflichten
als Gesellschafter

<—» W Bindende Grundlage fiir zustimmungspflichtige

Geschéfte

Konkret definiert sie die Rolle der Gesellschafter und
die Anspriiche an Unternehmensleitung und Auf-
sichtsgremium. Da sie die Profitabilitit und Wettbe-
werbsfihigkeit des Unternehmens unterstiitzen soll,

wird sie kontinuierlich an sich wandelnde wirtschaft-
liche und gesellschaftliche Rahmenbedingungen ange-
passt. Der Kern der Wertmalstiibe bleibt dabei erhal-
ten. Wichtige Regelungen betreffen die professionelle
Besetzung von Positionen in Unternehmensleitung
und Aufsichtsgremien sowie die Beziehungen aller Be-
teiligten untereinander.
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Abb. 2: Familien-
verfassung vs. Gesell-
schaftervertrag
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Familienverfassung vs. Gesellschaftsvertrag

Damit geht die Familienverfassung iiber den Gesell-
schaftsvertrag hinaus, wendet sie sich doch an alle
Familienmitglieder, nicht nur an die Gesellschafter.
Zudem werden in der Familienverfassung nicht nur die
gesellschaftsrechtlich relevanten, sondern alle Fragen
behandelt, die fiir Unternehmen und Familie von Be-
deutung sind. Sie wirkt also auch umfassender als ein
Gesellschaftsvertrag dies je konnte. Andererseits er-
zeugt die Familienverfassung keine rechtlich verbindli-
che Wirkung. Aufgrund der Beteiligung aller Familien-
mitglieder in die Diskussion um die Familienverfassung
erzeugt sie vielmehr eine Art moralischer Bindung.
Sie liefert jedoch trotz alledem oftmals die Grundlage
fiir juristische Ausgestaltungen, wie etwa den Gesell-
schaftsvertrag, Erbvertriige und einen Poolvertrag.

Als solche fungiert die Familienverfassung in vielerlei
Hinsicht. Sie dokumentiert gerade bei einer anstehen-
den innerbetrieblichen Nachfolge die Kraft zur Ver-
dnderung und dokumentiert zudem die kiinftige Ver-
bindung von Familie und Unternehmen. Damit dient

sie aber nicht nur zur Stirkung des Selbstbewusstseins
der Familie, sondern ist auch Ausdruck und Garant
fiir Kontinuitit. Sie schafft Sicherheit und Vertrauen
bei den Mitarbeitern, Geschéftspartnern und Banken
aufgrund der dokumentierten Transparenz. Aufgrund
der offen gefithrten Diskussion zur Erstellung derselben
werden die Familienmitglieder zudem darin geschult,
Probleme zu benennen sowie Interessensgegensitze und
Konflikte auszutragen.

Der Prozess der Erstellung

Dieser ist kein einmaliger, da die Halbwertzeit des Do-
kuments angesichts sich stetig wandelnder Umfeldfak-
toren (Markt, Unternehmen, Familie) rapide abnimmt.
Eine Uberpriifung und ggf. Anpassung des Dokumentes
erscheint alle drei Jahre sinnvoll, um so die Aktualitiit
des Dokumentes zu gewithrleisten.

Zunichst werden durch den Kreis aller Beteiligten die
aus eigener Wahrnehmung heraus wichtigsten Werte
und Ziele des eigenen Familienunternehmens gemein-
sam festgelegt. Auf dieser Basis werden weitere Spiel-
regeln abgestimmyt, die beispielsweise
die Rechte und Pflichten der Gesell-
schafter definieren, Anforderungen
an Kandidaten aus der Familie fiir
die Fiihrung oder Gremien formu-
lieren sowie Regeln fiir den Umgang
miteinander und den Eskalationsfall
festgelegen.

Wesentliche Inhalte der Familien-
abschliefend

auch in den Gesellschaftsvertrag

verfassung  konnen

eingearbeitet werden, um rechtlich
bindend zu sein. Dariiber hinaus wer-
den aber auch Punkte gemeinsam er-
arbeitet, die die Verbundenheit und
den Zusammenhalt der Be-teiligten
fordern, die sich in keinem Gesell-
schaftsvertrag wiederfinden, sondern
ylediglich® moralisch bindend sind.

Kontakt:
familienunternehmen

@wieselhuber.de

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Change Management

Das Management von Unternehmensnachfolgen

Warum ist die rechtzeitig geregelte Nachfolge gerade in mit-
telstindischen Unternehmen so bedeutend?

Wieselhuber:

Vorhandene Konfliktpotenziale miissen nachhaltig und
rechtzeitig beigelegt, Entscheidungen reflektiert getrof-
fen und Potenziale beim ,Re-Start“ beriicksichtigt wer-
den — das alles erfordert Zeit! Wer sich mit diesen The-
men nicht rechtzeitig auseinandersetzt, bekommt die
Rechnung garantiert und postwendend: vom Marke,
vom Wettbewerb oder aus dem eigenen Unternehmen.

Welche Herausforderungen ergeben sich im Rahmen der
Nachfolgeorganisation?

Wieselhuber:

Eine erfolgreiche Unternehmernachfolge setzt einen
Unternehmer voraus, der iiber eine unternehmerische
Vision verfiigt. Es reicht nicht, das Erworbene blof zu
verwalten! Birgt das Zusammenspiel von Ubergeber
und Nachfolger Chancen auf ein neues strategisches
Konzept, eine gednderte Fithrung bzw. eine Neustruk-
turierung des Gesellschafterkreises, dann sollte bei
rechtzeitiger und professioneller Gestaltung des Nach-
folgeprozesses auch die Zukunftssicherung des Unter-
nehmens gewihrleistet sein.

Wo sehen Sie Besonderheiten beim Ubergang in Familien-
unternehmen?

Wieselhuber:

Unternehmensnachfolge bedeutet primir Unterneh-
mernachfolge. Risiken, wie z. B. zu spite und zu lange
Nachfolge, keine inhaltlich geregelte Nachfolge, dif-
fuse Rollen und unklare Aufgabenverteilung zwischen
Ubergebendem und Ubernehmende etc. bis hin zu
Stammesfehden kénnen vermieden werden. Voraus-
setzung: Der Ubergebende versteht die Nachfolge als
eine fiir sich, das Unternehmen und die Familiengesell-
schafter wichtige, vielleicht sogar die kronende Auf-
gabe seines Unternehmerdaseins — und packt diese ent-
sprechend an.

WIR GESTALTEN ERFOLGE

Wie finden Firmeninhaber eine

-
geeignete Nachfolge?

<A

— Management-buy-in, externe Fiihrungskrifte, Ver-

Wieselhuber:

Durch Offenheitinalle Richtun-
gen. Zu oft werden Alternativen
zur familieninternen Nachfolge

kauf — nicht in Erwiigung gezogen und Blutsbande tiber
Qualifikation gestellt. Grundsitzlich sollte der Beste
das Unternehmen fiihren, damit es im Wettbewerb
besteht. Das heilit auch: Das Familienunternehmen ist
keine Versorgungseinrichtung fiir Unternehmerkinder.

Wie kann ein externer Partner wie etwa eine Unterneh-
mensberatung bei der Umsetzung des Nachfolgeprozesses

helfen?

Wieselhuber:

In vielen Fillen scheitert die Unternehmensiibernah-
me an verschiedenen Vorstellungen tiber die Zukunft
des Unternehmens. Jede Entscheidung muss objektiv
und professionell sowohl aus der unternehmerischen als
auch aus der personlichen Positions- und Zielbestim-
mung abgeleitet werden. Jeder Beteiligte sollte wissen:
Was gewinne ich durch diese Entscheidung, was ver-
liere ich? Die entsprechende ,,Harmonisierung® dieser
unterschiedlichen Interessensgruppen und Erwartungs-
haltungen erfordert in aller Regel externe Unterstiit-
zung. Aber obacht: Der Berater sollte mit dem Unter-
nehmenstypus Familienunternehmen vertraut sein.

Wie viel Zeit sollten Unternehmen fiir den Ubergabeprozess
emplanen?

Wieselhuber:

Sicher wire ein 40jihriger damit noch zu frith dran.
Allerdings sollte auch er darauf achten, dass Strukturen
bestehen, die im Ernstfall die Handlungsfihigkeit des
Unternehmens sichern und einen geordneten Uber-
gang an der Spitze gewihrleisten. Bei der Nachfolge
geht es aber nicht nur darum, dass die Firma weiter
funktioniert, sondern darum, wer die volle unterneh-
merische Verantwortung iibernehmen soll. Da gute
Unternehmer nicht auf den Biumen wachsen, sollte
man sich fiir die Suche nach einem passenden Nachfol-
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ger ausreichend Zeit nehmen. So gesehen ist Anfang 50
das richtige Alter, um das Thema konkret anzugehen.
Dann bleibt auch noch geniigend Zeit fiir eine zweite
Runde, wenn sich der auserkorene Nachfolger — wie es
nicht selten vorkommt — doch als ungeeignet erweist.

Das Thema Nachfolge birgt Ristken — wie aber beurteilen
Sie die Chancen?

Wieselhuber:

Bei einer erfolgreichen Nachfolge werden Aktivpos-
ten des Ubergebenden — z. B. Erfahrung, Know-how,
Kontakte und Verbindungen — genutzt und Potenzia-
le des Ubernehmenden — z. B. neue Sichtweise, neue
Fihigkeiten und Kenntnisse, neue Kraft und Motiva-
tion sowie Dynamik des Unternehmens — erschlos-
sen. Diese Kombination aus ,alt* und ,neu“ kann die
zukiinftige Unternehmensentwicklung stabiler und
robuster machen. Aus diesem Grunde sollte man Un-
ternehmensnachfolge viel stirker als Chance fiir die
»Wiedergeburt* des Unternehmens verstehen! Ohne
den schweren Rucksack voller Erfahrungen und Hy-
potheken der Vergangenheit stattdessen mit frischer
Motivation, anderen Methoden und Geschiiften, mog-
licherweise auch mit neuer Mannschaft fillt der Weg
zu neuen Ufern viel leichter!

Kontakt: familienunternehmen@wieselhuber.de

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Paradigmenwechsel

Unternehmensfinanzierung in der digitalen Transformation

Spiitestens seit der Hannover Messe 2015 ist der Hype

Instandhaltung gibt, sinken die

sIndustrie 4.0 in der 6ffentlichen Diskussion. Die Bun-  Standzeiten und die Produktivi- Volker Riedel
deslinder und Verbinde wie der VDMA richten Ini-  tit der Betriebsmittel steigt. gim\;;:eselhuber @
tiativen und Foren ein. Die Flut der Veranstaltungen Partner GmbH
ist uniiberschaubar. Die Produktion und die Produkte =~ Grundsitzlich verinderter
werden intelligent. Gibt es bald also auch die intelli-  Investitionsbedarf
gente Finanzierung? Und welche Auswirkungen haben ~ Waren Ersatz- und Erweite-
die Vernetzung der Wertschopfung und die neuen Er-  rungsinvestitionen, die Automa-
lssmodelle auf die Finanzierung von Unternehmen? tisierung und die Verkettung bis-
her wichtige Treiber von Investi-
Daten als Wertetreiber der Zukunft tionen, so erlaubt die ,Industrie
Der Diskurs tiber ,intelligente* Produkte und Betriebs-  4.0“ oft erst einmal den ,Re-Fit* Christian Groschupp

mittel erweckt den Anschein, als ob es sich bei der
yIndustrie 4.0“ hauptsichlich um bessere bzw. teurere

der bestehenden Betriebsmittel.
Dank der Verbesserung der Pro-

Senior Manager
Dr. Wieselhuber &

Maschinen handele, um fortgesetzte Automatisierung  duktivitdt und der Kapazitiits- Partner GmbH
und Verkettung. Dabei liegt ein ganz grundsitzlicher  auslastung sinkt der Bedarf an
Paradigmenwechsel vor. Erweiterungsinvestitionen zunichst, wobei statt dessen
aber in die Prozesse sowie in Vernetzungstechnologien
Die Treiber der digitalen Verinderung sind Daten in  zu investieren ist, in Themen also, die sich anschlie-
Echtzeit und die so gewonnene Flexibilitit. Die In-  Bend nicht im Anlagevermogen wiederfinden, so dass
telligenz steckt dabei weniger im Sensor als in der  die investiven Kosten deutlich steigen.
Mathematik, im Algorithmus, der aus der Datenflut
Zusammenhinge erkennt, aus denen in Euro messba-  Die Konvergenz der Technologien und insbesondere
re Vorteile abgeleitet werden kénnen. Die Bewertung  die Erfordernis mit groBvolumigen Basisdaten richtig
dieser vollig neuen bzw. anderen Wertschopfung ist  umzugehen, wird oft horizontale Kooperationen und
heute noch schwierig. Die herkémmlichen Methoden  Plattformen verlangen, also Zusammenarbeit auf einer
greifen nicht mehr. Wertschopfungsebene iiber Unternehmensgrenzen hin-
weg, wobei Technologieunternehmen und ,Start-ups*
Die Vernetzung setzt Bestinde frei einzubeziehen sein werden.
Zentrales Element jeder Digitalisierung ist die vertikale
Vernetzung der Wertschopfungskette im Unternehmen 44 | a T | 80! .. AT
sowie durchgingig vom Kunden zum Lieferanten. =t : 1 \ S (St T 4& LT T
WONTHEAT s e » o iR
Die Voraussetzung dafiir sind einheitliche Stammda- 235 166 \‘i"i E:Q q;a WZ; 'mw “ﬁ L} 1:&
ten, durchgiingige Systeme ohne Medienbriiche sowie — : —— . g
einé s'auber.e Konﬁgurierbarkeit dfer Produk.te. Wi.rd di'es L.A33 "-_‘ SBG) 2.0 32 23&3‘?? 531—:% \%L&E?u
realisiert, sinken die Durchlaufzeiten drastisch, die Dis-  § &7 Q| 2845 A -m“‘;a_ . T B i e o
positionen stimmen und die Kommissionen auch, so > A2T ANDS Bx .'3-‘3‘\6 Hﬂ_m
. . . . 11, . . = i T MITENE, AN N A, 11T
dass die Sicherheit wirklich im System und nicht am - _ 4_24“'\ 259 nh. iR e L SR T -
Lager liegt. Dadurch gehen die Bestinde massiv zu- a4 S92 d\‘; SO \-”"":';‘,E. AT .q:v-*:’g."_j-_ﬂ" oo
riick, der Wertberichtigungsbedarf nimmt ab, Retouren . 2 :\ A SR g ﬁ‘&#ﬁﬁﬁ'ﬂ"
und Qualititsprobleme lassen nach und die Produk- o2 T == < —_— —
tion lduft ruhiger, obwohl — flexibel — genau das her- =S B o s —_—
gestellt wird, was der Kunde wirklich will und gerade ’Z"z_,p'{-?;‘ o = : -:1_.%’ %
braucht. Insofern auch die Uberstunden bei Menschen = -‘2_.'9"“%, o S 3 : %%‘?-. -l h_"j; : .-:.
und Maschinen abnehmen und die Spitzenbelastungen s - = r‘ggbfé :

entfallen. Wenn es dann noch eine vorausschauende
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An die Stelle klassischer Investitionen treten kiinftig
eher ,Business-Development“-Projekte, also die Ent-
wicklung von Geschiften iiber einen lingeren Zeit-
raum hinweg, mit unterschiedlichen Vorlaufkosten,
Meilensteinen und Finanzierungsbedarfen. Dies alles
unter dem Vorzeichen, dass die Kooperationspartner
verschiedene Bonititen und damit verschiedene Fi-
nanzierungsmoglichkeiten haben.

Nicht nur »FinTechs« verindern

die Finanzierungslandschaft

Die Digitalisierung verindert Geschiftsmodelle vor
allem dort fundamental, wo die Wertschopfung aus-
schlieBlich auf Informationen und eben nicht auf
Hardware beruht. AuBer Versicherungen sind dies ins-
besondere Banken, deren einzige Hardware die ausge-
druckte Dokumentation ihrer letztlich digitalen Wert-
schopfung ist.

AuBer diversen Moglichkeiten, interne Prozesse zu di-
gitalisieren und Dinge zu vernetzen und dem Thema,
welche Daten Banken eigentlich laufend von ihren
Kunden bekommen und welchen Honig sie daraus fiir
neue Angebote saugen konnten, stellt sich die Frage,
warum wir beispielsweise Musik und Texte sowohl als
Medien analog oder digital auf einer Plattform aus-
wihlen kénnen, wihrend dies mit einer normalen Be-
triebsmittellinie nicht geht. Tatsichlich machen es die
Liquidititsschwemme und die jetzt mogliche Kreditge-
wihrung durch Nichtbanken Unternehmen gegenwiir-
tig leicht, sich zu finanzieren.

Zudem bieten ,,FinTechs" zunehmend genau die Kre-
ditplattformen im Internet, die bisher fehlten. In der
Regel erfolgt die Finanzierung dabei nicht tiber die
Biicher einer Bank, also ohne den Rattenschwanz aus
»Basel I1I* und EZB/BaFin-Regulatorik. Hinzu kommt,
dass sich die Moglichkeiten Forderungen zu tranchie-

Dreiteilung des Deutschen Kreditmarktes
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ren, zu biindeln und als ,,Papier* am Kapitalmarkt zu
platzieren, verbessern.

Finanzierungen in der ,,Industrie 4.0

Im produzierenden Gewerbe und in den nachgelagerten
Handelsstufen werden die Bilanzen kiirzer, da sie we-
niger Umlauf- und Anlagevermogen enthalten, with-
rend dafiir tendenziell mehr immaterielle Vermogens-
gegenstinde abgebildet werden.

Zu finanzieren sind Vorlaufkosten fiir Personal, Ausga-
ben fiir I'T, Technologien und Prozesse sowie Lizenzge-
biihren fiir ,,Data-Analytics“. Hinzu kommt Aufwand
fir mathematische Modelle, ,Apps“ und Software.
Alle diese neu zu finanzierenden Themen eignen sich
kaum fiir eine bankiibliche Besicherung. Das Volumen
klassischer Sicherheiten in der Bilanz (fir ,Asset-
based“-Finanzierungen) nimmt folglich ab und der freie
,Cashflow* geht zuriick, da die Gelder fiir die genann-
ten Vorleistungen und Investitionen in aller Regel aus
dem operativen ,,Cashflow* stammen.

Digitalisierungsprojekte sind als Projektfinanzierung
mit eigenem Businessplan, mit ,Milestones* und mit
der Hochlaufkurve der materiellen Effekte zu planen.
Der Finanzierung fehlt zwar das Investitionsgut als
Sicherheit, doch sie ist wie eine klassische Investiti-
onsfinanzierung auf den durch das Projekt generierten
,Cashflow* abzustellen, entweder durch hohere Ertriige
oder reduzierte Kosten.

Der Aufbau industrieller Plattformen, also von vertika-
len bzw. horizontalen Kooperationen, wird in Projekt-
finanzierungen nicht immer gelingen, da Partner mit
verschiedener Kapitalstruktur und Bonitit beteiligt
sind. Dafiir bieten sich spezifische Finanzierungen im
Mix aus Eigenkapital und Fremdkapital an, wobei pro-
jektspezifische ,Special Purpose“-Vehikel (SPVs), also
Objektgesellschaften, eine Rolle spielen kdnnen.

Bei Unternehmen der ,,Old Economy* wird das Altge-
schift priméir die neuen Finanzierungen tragen miissen.
Start-ups werden alle Instrumente der Eigenkapital-
finanzierung einzusetzen haben. Fiir spiitere Phasen
der Geschiftsentwicklung sind Spezialprodukte in der
Markterprobung, die in der ersten Finanzierungsphase
auf Betriebsmittel aufsetzen (,,Asset based“), um im
weiteren Verlauf je nach der Entwicklung der Debito-
ren mitzuwachsen (,,Borrowing Base“).

Im Ubrigen wird auch diskutiert, ob der digitale Wan-
del bzw. die Transformation der Geschiftsmodelle
nicht auch mit neuen Finanzierungsinstrumenten,
nimlich eigenkapitalbasierten Krediten von Versiche-
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rungen, Fonds und ,Family Offices®,
dargestellt werden kann. Zudem kon-
nen Programme der Foérderbanken Fi-
nanzierungsquellen sein.

Finanzierungsrisiken der
Digitalisierung

Bei ungiinstiger Konstellation der Di-
gitalisierungseffekte kann die Finan-
zierung von Unternehmen wanken,
etwa wenn sich die Anforderungen
des Markts im Kerngeschift durch
Bestellrhythmen, kleinere
Losgrofen und die Forderung nach
mehr Flexibilitit nachhaltig indern.

kiirzere

Werden solche Signale iiberhort,
treibt das die Bestinde und verstopft
die Produktion, wenn diese auf Kom-
plettbearbeitung in nennenswerten
LosgroBen und hohe Verkettung aus-
gelegt ist.

Bei riicklaufigem Umsatz und fallen-
dem ,,Cashflow* steigt die Bilanzsum-
me und damit der Finanzierungsbe-
darf des ,,Working Capitals®.

Zugleich fallen liquidititswirksame (investive) Kosten
fiir intelligente Produkte und digitale Projekte an, so
dass Firmen womoglich in rote Zahlen geraten. Dabei
handelt es sich aus Sicht der Unternehmen um eine
Zukunftsinvestition, wihrend die Banken von Verlust-
finanzierung reden.

Finanzmanagement in der digitalen Transformation
Die nicht nur unter finanzwirtschaftlichen Aspekten
richtige Schrittfolge der Digitalisierung lautet daher:

B Rascher Abbau von Medienbriichen und Schnitt-
stellen, schrittweise vertikale Integration, um Be-
stinde nachhaltig abzubauen und Liquiditit freizu-
setzen.

B Priffung aller Moglichkeiten fiir Forderkredite und
Forderprogramme zur Finanzierung der investiven
Kosten fiir marktseitigen ,,added value*.

B Beruhigung des Geschifts und Abbau der Res-
sourcenintensitit durch ,Quick Wins“ in der vor-
ausschauenden Instandhaltung (,,Predictive Main-
tenance®) sowie durch Zentralisierung der Disposi-
tion und einer mit Kunden vernetzter Absatzpla-
nung (,,Collaborative Planning").

WIR GESTALTEN ERFOLGE
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Im giinstigsten Fall wird mit diesen MaBnahmen sogar

mehr Liquiditdt am kurzen Ende freigesetzt als ins-
gesamt, auch bei lingeren Projektlaufzeiten, fiir die
digitale ,,Veredlung” des Geschéftsmodells notig wird.

Ein oft vernachlissigter, aber liquidititsrelevanter
Punkt, ist die Verinderung des Erlosmodells. Ansatz
hier sind Zusatzgeschiifte im Anlagenbestand, Services
sowie alle nutzungsabhiingigen Erlosmodelle, in der die
rein zeitabhingigen Zahlungen fiir Leasing oder Miet-
kaufkonzepte durch Betriebsstunden, Aussto oder
produktivititsabhingige Erlosmodelle ersetzt werden.

Fithren die Bestands- und Servicegeschifte meist zur
VergleichmiiBigung der Erlose und des ,,Cashflow®,
verindern alle betriebsabhiingigen Konzepte die Be-
rechnungsgrundlagen und die Risiken von Umsatz und
,Cashflow* fundamental. Im richtigen Mix aber sind
der digitale Wandel und die Transformation des Ge-
schiftsmodells sauber zu finanzieren.

Dieser Beitrag erschien erstmalig
in Unternehmermagazin 03-04/16

Kontakt: finanzierung@wieselhuber.de
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Volker Bellersheim
Mitglied der
Geschftsleitung
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

Beispiel: Ausbau des
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Industrie 3.7 statt 4.0

Service-orientierte Geschaftsmodelle im Vormarsch

Niichtern analysiert hat die vielgepriesene Revolution
oder Disruption noch gar nicht stattgefunden: An der
Tagesordnung ist vielmehr eine laufende Weiterent-
wicklung in kleinen Schritten — derzeit von Industrie
3.6 zu Industrie 3.7.

Die erforderlichen Technologien sind nach den rasan-
ten Entwicklungen der letzten 10 Jahre da: Intelligen-
te Komponenten, Kommunikationstechnologien und
leistungsfihige Rechnerkapazititen stehen kostengiins-
tig zur Verfiigung. Daten und Informationen liegen
auch vor: Digitale Abbilder der Objekte und Prozesse
sind vorhanden, Merkmale und Zustinde von Kompo-
nenten und Maschinen sind in Echtzeit verfiigbar und
werden mittels Algorithmen und kiinstlicher Intelli-
genz in nutzbare Informationen verarbeitet.

Dieser Schatz liegt aber noch zu hiufig brach: Zu-
standsorientierte Wartungskonzepte (Predictive Main-
tenance) oder Energie-Management-Losungen sind
zwar vielversprechende Ansitze, schopfen aber das Po-

VerschleiBteil-Vorhersage

tenzial der vorhandenen Daten bei weitem nicht aus.
In 2016 haben mehrere fiithrende Maschinenbauer ge-
zeigt, welche neuen Nutzenkategorien jenseits verbes-
serter Maschinenperformance mit innovativen Losun-
gen erschlossen werden kénnen. Die SW-Plattformen
und Losungen zur Planung, Steuerung und Optimie-
rung des gesamten Fertigungsprozesses in der Blech-
bearbeitung (Axoom/TRUMPF) oder der spanenden
Bearbeitung (CELOS/DMG Mori) sind hier aktuell

prominente Beispiele.

Wertschopfungs-Partner des Kunden

statt austauschbarer Lieferant

Viele Unternehmen verharren jedoch noch zu stark
in ihrem bisherigen Geschiftsmodell und bieten le-
diglich klassische, sehr Hardware-orientierte (Kom-
ponenten, Maschinen, Anlagen) Services an. Weiter-
gehende Services, die die Frage ,,Was kann ich tun, um
dem Maschinen- oder Anlagenbetreiber zu helfen effi-
zienter zu produzieren? adressieren, sind oft nicht an-
gedacht. Die Griinde: Die wirtschaftlichen Vorteile fiir

Heute Remote-Zugang

existierenden After-
sales-Online-Zugangs
zur Datenquelle fiir
smarte Services*

(=» Verschleiteil-Abonnement,
Paket-Zusendung)

Einwahl und Freigabe durch den Kunden
Zur situativen Diagnose im Problemfall
Bislang werden nur notwendige Daten abgerufen

v

Ausbau der regelmédRigen Datenabfrage einmal
pro Halbjahr und im tatséchlichen Servicefall

Preventive Spare parts =—

Erkennen von Korrelationen beim
Ausfall von Ersatz- und Verschleil3teilen
(=» Ersatz- und Verschleilteilpakete,
Abonnements, Service-Techniker-
Mitnahme, Optimierung (richtige Teile))

Daten aus der Maschine (Bsp.)

Durchsatz (Stiick/Zeit)

Absolute Produktionsmenge
VerschleiBteil-Status (Abnutzungsgrad)
Ergebnis-Aausschussquote
Betriebsstunden/Laufzeit (Summe/Tag/X)
Energieverbrauch

Stillsatandzeiten

Maschinentemperatur

Materialcharge

Preventive Capacity

Erkennen der Reduzierung der
Maschinen-Kapazitat bzw. des
Maschinen-Durchsatzes durch
VerschleiBteil-Abnutzung

Preventive Quality

Erkennen von Qualitats-
schwankungen in Abh&ngigkeit der
VerschleiBteil-Abnutzung

(=» Verschleiteil-Abonnement,
Verkaufs-Angebot fiir Verschleil3teile)

Historie Reparaturen

Historie Teile (Ersatz-/VerschleiBteile)
Historie Abbruch durch User (Anderungen)
Historie Software

Software-Events (Fehler-Logos)
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den Betreiber sind nicht klar bzw. nicht quantifiziert
und Vorbehalte insbesondere bzgl. Datensicherheit
und Implementierungsaufwand (noch) nicht ausge-
rdumt. Doch was ist zu tun, um die Kernprozesse der
Kunden, also der Betreiber, konkret zu verbessern.

Eine systematische Analyse der Wertschopfungskette
des Kunden und der heute bereits oft verfiigharen Ma-
schinen-, Prozess- und Auftragsdaten liefert hier zahl-
reiche Ansiitze: Predictive Maintenance, Quality, oder
Capacity sind naheliegende von vielen Maschinenbau-
ern bereits verfolgte Ansitze, zielen aber lediglich auf
eine Optimierungderjeweiligen Maschine ab. Die Erho-
hung des OEE (Overall Equipment Effectiveness) tiber
die gesamte Prozesskette gegeniiber der Optimierung
des Betriebs von Einzelmaschinen alleine schafft dem
Betreiber i. d. R. bereits einen hoheren Nutzen. Werden
die verfiigbaren Daten dariiber hinaus auch automati-
siert fiir Dokumentations-/Qualititssicherungs-, Opti-
mierungs-, Simulations- und Schulungszwecke verwen-
det, lassen sich weitere Nutzenpotenziale erschlieBen.
Wie schnell der Branche jedoch der Sprung von In-
dustrie 3.7 zu 4.0 gelingt, steht und fillt mit der Kern-
frage, welche Daten von wem wie genutzt werden.
Wird der Maschinenbetreiber zukiinftig bereit sein,
dem Maschinenhersteller online Zugriff auf die Daten
zu gestatten, um ,automatisiert” Serviceleistungen wie
Ersatzteilbeschaffung, Vorschlige zur Anlagen- und
Qualititsoptimierung, etc. zu bekommen? Falls ja, lie-
gen die Vorteile auf der Hand: Neben der Reduzierung
des internen Aufwands und geringerer Kosten wire
eine Verbesserung des Services (z. B. schnellere Ersatz-
teillieferungen) und eine hohere Qualitit der Daten-
auswertung (z. B. kontinuierliche Weiterentwicklung
der Prognosemodelle durch Ist-Daten der weltweiten
Maschinenpopulation des Herstellers) zu erwarten.

Mitarbeiter und Organisation verindern

Die Entwicklung neuer Geschiftsmodelle ist sicherlich
Pflicht — doch die Transformation des Unternehmens
und der Wandel der Unternehmenskultur auf dem Weg
zur Industrie 4.0 ist die Kiir.

Grundvoraussetzung: Die Mitarbeiter verstehen und
verinnerlichen die sich stetig dndernden Marktanfor-
derungen und die Notwendigkeit zu einer permanen-
ten Verinderung des eigenen Unternehmens und der
eigenen Verhaltensweisen. Eine kontinuierliche Kom-
munikation, Uberzeugungsarbeit sowie Qualifikation
der heutigen Mitarbeiter und Verstirkung derselben
ist nur ein erster Schritt. Eine stirkere Kundenorien-
tierung und Verankerung einer Service-Mentalitiit in
den Kopfen aller Mitarbeiter im Unternehmen ist die
grofere Aufgabe.

WIR GESTALTEN ERFOLGE
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Letztlich wird auch eine Anpassung der Prozesse und
Organisationsstrukturen erforderlich sein. Das neue
Geschiift wird sich nur dann erfolgreich entwickeln,
wenn es eigenstindig agieren und seine Produkte, Leis-
tungen und sein Nutzenversprechen optimal auf seine
Kunden ausrichten kann. Insbesondere in funktionalen
Organisationen wird es hier zu einem Spagat kommen.
Einerseits miissen funktionale Synergien weiterhin ge-
hoben werden, andererseits gibt es grole Unterschiede
zwischen dem klassischen Produkt-/Komponentenge-
schift und dem System-/Servicegeschift. Sowohl In-
novations- als auch Vermarktungsansitze unterschei-
den sich stark. Die Entwicklung datenbasierter Servi-
ces kann weder von der heutigen F&E- noch von der
IT-Abteilung verantwortlich vorangetrieben werden,
da erforderliche Kompetenzen und Prozesse fehlen.
Auch im Vertrieb sind andere Kompetenzen und An-
sitze erforderlich, da der systemische Ansatz und der
wirtschaftliche Nutzen gegeniiber der Technik im Vor-
dergrund der Argumentation stehen, und andere An-
sprechpartner beim Kunden iiberzeugt werden miissen.
Dies kann der klassische, technisch orientierte Pro-
duktverkiufer nicht leisten.

Sind die neuen innovativen Services vom traditio-
nellen Maschinen-/Hardwaregeschift weitestgehend
unabhingig bzw. stellen sie ein komplett eigenstin-
diges Geschiift dar, ist eine vollstindige organisatori-
sche Trennung sinnvoll. Beispiele hierfiir sind Axoom
(TRUMPF), DMG Mori Software Solutions GmbH/
CELOS (DMG Mori) oder im Landmaschinenbereich
365FarmNet (Claas).In allen Fillen wurden eigen-
stindige Unternehmen gegriindet, iiber deren digitale
Plattformen auch ,maschinenferne” Leistungen an-
geboten werden. In einem zweiten Schritt wurde die
Plattform fiir externe Dritte gedffnet und umfasst auch
Leistungen von Serviceunternehmen oder Herstellern
komplementirer Produkte/Maschinen. So wurden in
das CELOS-Okosystem Partner-Apps fiir die Spann-
technik (Clamp Check/Hainbuch) oder die Oberfli-
chenanalyse (Surface Analyzer/Blum Novotest) inte-
griert.

Kontakt: industrie40@wieselhuber.de

FAZIT:

Die Beispiele zeigen: Industrie 4.0 bietet viel mehr Chancen als
die Digitalisierung traditioneller Services. Eine systematische,
vom Kundennutzen ausgehende Entwicklung des Leistungsport-
folios und ein ganzheitlicher, strategische Partnerschaften um-

fassender, Umsetzungsplan sind der Schliissel zum Erfolg.
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Blickpunkt Branche

Branchenbarometer Sicherheitstechnik: Steigender Druck macht flexibel
Die Ergebnisse des vierten Branchenbarometers von PROTECTOR & WIK
und W&P zeigen: Steigender Wettbewerbs- und Wirtschaftlichkeitsdruck so-
wie eine hohere Flexibilitit auf Verdnderungen im Markt sind die Hauptgriinde
fiir Anpassungen des Geschiiftsmodells bei den befragten Branchen-Playern.
Auch dem Trend zur Digitalisierung wird eine hohe Bedeutung beigemessen.

Maobelbranche: Nur Gimmick oder echter Kundennutzen?

Digitalisierung ist keine Option, sondern lingst Fakt fiir alle Unternehmen —
auch in der Mobelbranche. Doch an welchen Punkten kann die Industrie an-
setzen! Welche Stellschrauben lassen sich drehen, um vernetzt mit dem Han-
del mehr Begeisterung bei den Kunden zu bewirken? Und warum braucht die
Branche dringend mehr echte Innovationen?

Molkereien: Volatile Trends erfordern neue Strategien

Nein, es ist derzeit nicht alles gut in Sachen Milch. Neue Strategien fiir Mol-
kereien wie auch fiir Landwirte miissen her. Gerald Lindinger-Pesendorfer, Be-
reichsleiter Food/FMCQG, ist sich sicher: Die Trendwende zum Positiven fiir die
Milchindustrie kommt, aber bis dahin muss man durchhalten — und zwar mit
stringenter, vorausschauender Fokussierung auf volatile Trends.

Smart Home verindert das Wohnen

Noch befinden sich die Umsiitze mit Smart-Home-Anwendungen auf niedri-
gem Niveau. Doch durch neue, einfachere Losungen, die die Industrie anbietet,
kommt Schwung in den Markt. Doch wo genau stecken die Potenziale und wie
grob ist das Spektrum der Anwendungsbereiche?

FMCG: Mittelstand punktet gegen Global Player

2-Klassen-Gesellschaft FMCG-Industrie? In diesem duferst wettbewerbsinten-
siven Markt stehen sich globale Konzerne und mittelstindische Unternehmen
scheinbar ungleich gegeniiber. Eine W&P-Studie zeigt: Viele Mittelstéindler er-
zielen Wachstum auf dem Niveau der Global Player, erfolgreiche Mittelstind-
ler erzielen eine Kapitalrendite, die im Bereich der ,,GroBen* liegt

Milchindustrie: ,,Beim Aufmachen der Stalltiir zahlen wir Eintrittsgeld*
Der Sommer 2016 wird fiir viele Milchbauern zur existenzbedrohenden Prii-
fung. Liquiditit ist fiir sie das groe Thema. Nach Einschitzung von Gerald
Lindinger-Pesendorfer, Branchenexperte bei Dr. Wieselhuber & Partner, wird
der Weltmarkt eine wachsende Rolle spielen. GroBe, effiziente Molkereien ha-
ben hier die besten Chancen, kleinere Betriebe sollten sich spezialisieren.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Handel: Schéne neue digitale Welt! Wie handeln wir morgen?

Beim dritten Round Table, zu dem der Géller Verlag ins Palais Biron nach Baden-Baden eingela-
den hatte, kamen Anfang Juni 2016 Hindler und Hersteller aus verschiedenen Branchen zusam-
men, um das brisante Thema ,,Wie handeln wir morgen?* gemeinsam zu diskutieren. Fiir W&P war
der Handels-Experte Dr. Johannes Berentzen vor Ort, der tiber ,,Schéne neue digitale Welt — Fluch
oder Segen der aktuellen Handelsrevolution?* referierte.

Sportbranche: Elfmeter fiir Handel und Hersteller

Nur noch selten kurbeln sportliche GroBereignisse die Umsitze im Handel an. Immer mehr Her-
steller setzen deshalb auf digitale Sportvereine. Davon kénnen auch die Handler profitieren, denn
die Macher dieser virtuellen Sportler-Gemeinschaft schaffen es, das Digitale mit dem stationiren
Handel zu verbinden. W&P Sport-, Mode-, Lifestyle-Experte Phillip P. Prechtl im Gespriich mit
der Branchenzeitschrift sport- FACHHANDEL dazu: ,Hersteller und Hindler miissen die Commu-

nities als erweiterten Kanal zu ihren Zielkunden sehen.“

Handel: Ein groBeres Stiick vom Kuchen?
In schrumpfenden Mirkten ist Wachstum besonders anspruchsvoll — das gilt auch fiir die

griine Branche. Denn hier kann zusitzlicher Umsatz nur dem Wettbewerb abgerungen werden, und
dieser wird nicht untitig dabei zusehen. Es beginnt ein Verdringungswettbewerb, der nicht selten
zum Ausscheiden von Unternehmen aus dem Markt fithrt. Um nicht zu den Verlierern zu zihlen,
haben Handelsunternehmen vier Moglichkeiten, die sie in Angriff nehmen kénnen.

Elektro: Zukiinftige Wege zum Fachhandwerk

Das Elektrofachhandwerk wird derzeit von zwei Seiten heill umworben: Bauherren schitzen sich
gliicklich, wenn sie endlich einen Fachhandwerker gefunden haben und die Elektroindustrie will
von der positiven Marktentwicklung einen moglichst groen Anteil realisieren. Dabei lduft sie mit
ihren AuBendienstmannschaften mehr oder minder gezielt beim Fachhandwerker die Tiiren ein.
Nicht immer passiert dies effizient und bediirfnisgerecht.

Riistung: Verteidigungsbranche unter Druck

Steigende Verteidigungsausgaben in Asien, dem mittleren Osten und Nordafrika kénnen das sin-
kende nationale Budget sowie die riickldufige Abnahme der USA nicht kompensieren. Der Megat-
rend Digitalisierung tut sein Ubriges. Wer in der Branche iiberleben will, sollte die Entwicklung
innovativer Produkte sowie die ErschlieBung neuer Mirkte und Anwendungsfelder ganz oben auf
die Agenda setzen. Insbesondere die Forschungs- und Entwicklungsabteilungen (F&E) der Vertei-
digungsindustrie miissen sich deshalb neu aufstellen.

Kunststoffindustrie: Wettbewerbsvorteile der europiischen Kunststoff-Verarbeiter

Das Gros der europiischen Unternehmen wird aktuell v. a. von Playern aus dem asiatischen und
tiirkischen Markt stark unter Druck gesetzt. Neue Anbieter aus Nordafrika und dem mittleren
Osten heizen den globalen Wettbewerb zusiitzlich an. Unterschiedliche legislative und steuerliche
Rahmenbedingungen in den EU-Lindern sowie die schleppende Umsetzung von EU-Regularien
behindern zudem die Geschiftstitigkeit der Unternehmen ganz erheblich. In Deutschland herrscht
zusitzlich vor allem Fachkriftemangel, laut einer aktuellen Studie von W&P.

Mehr Information unter www.wieselhuber.de/branchen
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Kurz ...
und biindig

Branchenwerkstatt Sport & Mode:
Marke, Digitalisierung und Supply Chain im Fokus

Top-Referenten und Entscheider der Sport- & Modebranche trafen sich auf Ein-
ladung von Dr. Wieselhuber & Partner (W&P) und der Textil-Wirtschaft in
der Miinchner Allianz-Arena zur Branchenwerkstatt Sport & Mode. Die Sport-
und Modewelt zwischen Restrukturierungsdruck und smarten Zukunftschancen:
Egal ob Globalisierung oder Digitalisierung — die Dynamik nimmt iiberall stetig
zu. Doch wie konnen Unternehmen diesen Wandel fiir sich nutzen, um auch
kiinftig im Markt zu bestehen? Referenten der Firmen adidas, FC Bayern Miin-
chen, Oberalp, Amer Sports und Schwan-Stabilo machten dabei deutlich: Der
Erfolg eines Unternehmens steht und fillt mit einer starken Marke: ,,Gerade im
schwéichelnden Sport- und Modemarkt ist eine starke Marke Erfolgsfaktor Nummer 1

Dr. Renz (WE&P), Prof. Wieselhuber (WE&P) — sie muss mehr sein als nur Label oder Etikett! “ so Philipp P. Prechtl, Bereichsleiter
Dr. Schineis (Amer Sports), Leimer (adidas), Prechtl (W&P), Sport/Mode/Freizeit bei W&P. Beispiele der jiingsten Branchenvergangenheit
Schwanhduper (Schwan-Stabilo), Bohm (Oberalp), (v. . n. 1) zeigen: Wer sich nicht klar positioniert, scheitert.

Prof. Wieselhuber im TV-Interview

Der diesjihrige Sieger des B2B-Liinendonk Service-Awards in der Kategorie
Lebenswerk® im TV-Interview zu Familienunternehmen in Deutschland, die
Unternehmensberatung der Zukunft und Herausforderungen fiir die deutsche
Wirtschaft. u.a. in Fragen des Recruiting und der Digitalisierung.

Mehr Information unter www.wieselhuber.de/aktuelles

W&P erweitert Partnerkreis

Die seit 25 Jahren etablierte und profilierte Beratung fiir Familienunternehmen
Dr. Wieselhuber & Partner GmbH (W&P) verstirkt ihren Partnerkreis, der-
zeit bestehend aus den Managing Partnern Prof. Dr. Norbert Wieselhuber, Dr.
Volkhard Emmrich, Johannes Spannagl, Dr. Timo Renz und dem Partner Volker
Riedel. Zum O1. Juli 2016 wurde Lars Richter zum Partner ernannt.

Das bisherige Mitglied der Geschiiftsleitung ist seit 8 Jahren bei W&P und leitet
im Geschiftsfithrungsbereich Restructuring & Finance das Competence Center
Sanierung. Sein Studium der Wirtschaftsinformatik an der University of Co-
operative Education in Dresden schloss er als Diplom-Wirtschaftsinformatiker
ab. Zudem hat er sein Profil im Rahmen eines berufsbegleitenden Executive
MBA Studiengang an der Kath. Universitiit Eichstiitt-Ingolstadt in Verbindung
mit der Tongji University Shanghai mit dem Abschluss als Master of Business
Administration abgerundet. In seinem beruflichen Werdegang war er zuniichst
als Berater fiir Unternehmenssteuerung, anschlieBend im Bereich Operational
Excellence sowie als Manager einer groBen Unternehmensberatung im Bereich
Corporate Restructuring titig.
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W&P mit neuem
Online-Gesicht

Die Digitalisierung bietet vor al-
lem fiir das Marketing zahlreiche
Potenziale, die von schnellen Ver-
dnderungszyklen getrieben werden.
Um die neuen zahlreichen Facetten
der digitalen Kommunikation op-
timal auszuschopfen und Kunden,
Interessenten und Bewerben einen
individuellen Mehrwert zu bieten,
hat W&P seinen Internetauftritt
komplett neu gestaltet.

Neben einem neuen Design, tech-
nischen Neuerungen und optimier-

ter Benutzerfreundlichkeit lag der Fokus des Relaunches vor allem darauf, Besucher
mit funktions- und branchenspezifischem Wissen zu versorgen. Neben aktuellen Mel-
dungen, Fachartikeln, Veranstaltungen, Kommentaren sowie unseren zahlreichen Pu-
blikationen finden sich auch erweiterte Informationen zum W&P Leistungsportfolio.
In Form von aktuellen Trends & Herausforderungen, unserem Beratungsansatz sowie
Schwerpunktthemen im Front- und Backend und zahlreichen Projektbeispielen er-
halten Interessenten umfassende Unterstiitzung. Zudem besteht die Moglichkeit die
eigene Unternehmensperformance durch W&P Quick-Checks zu messen. Die W&P-
Webseite ist unter www.wieselhuber.de erreichbar.

MANAGEMENT SUPPORT 2 [ 2016

55

5. Branchenwerkstatt Mdobel:
Radikal digital — Deutsche Mdébelindustrie steht Kopf

Top-Referenten aus der Mobel- und Zulieferbranche ~ Doch einen Dreh- und Angelpunkt haben alle Wege
trafen sich zur 5. Branchenwerkstatt Mobel, die wie-  gemeinsam, egal ob fiir Zulieferer, Hersteller oder
derum in Kooperation mit der ,mobel kultur” sowie = Hindler: Den Kundennutzen. Die Bediirfnisse des
den Verbinden der Holz- und Mobelindustrie NRW ~— Kunden miissen immer im Mittelpunkt stehen.

im Hettich-Forum veranstaltet wurde. Ne-
ben Hicker-Kiichen, der egger Gruppe und
der Hettich Holding, waren dieses mal auch
SourcebyNet, imos und die eBay GmbH mit
Vortriigen vertreten. Dabei war schnell klar:
Digitalisierung in der Mobelbranche ist
mehr als nur vernetzte Kiichen oder Haus-
haltsgeriite auf den Markt zu bringen. Vor
allem der zunehmend hohe Individualisie-
rungsgrad der Produkte spielt eine wichtige
Rolle fiir Produktion und Vertrieb. Dr. Timo
Renz, Organisator des Abends und Mana-
ging Partner bei W&P resiimiert: ,, Natiirlich
gibt es kein Kongzept von der Stange. Jedes Un-
ternehmen muss seinen individuellen Weg in die
Digitalisierung finden, um Wachstums- oder
Effizienzpotenziale zu heben.

WIR GESTALTEN ERFOLGE
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Julia Wieselhuber
Marketing

Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

Prof. Piekwinkel (imos), Burger (eBay), Sander (Hicker-Kiichen), Niemann (Mébelverband NRW/),
Biihler (egger), Dr. Hettich (Hettich), Dr. Renz (W&P), Dieckbreder (SourcebyNet), (v. l. n. r.)



Wir gestalten Erfolge

STRATEGIE Dr. Wieselhuber & Partner ist das erfahrene, kompetente und
professionelle Beratungsunternehmen fir Familienunterneh-
men und Sparten bzw. Tochtergesellschaften von Konzernen

INNOVATION & NEW BUSINESS unterschiedlicher Branchen.

Wir sind spezialisiert auf die unternehmerischen Gestaltungs-
FUHRUNG & ORGANISATION feld_er Strategie, In_novation & New Busine_ss, FUhrungl & Or-
ganisation, Marketing und Vertrieb, Operations, Finanzierung,
Transaction Advisory Services, Business Performance Manage-
ment sowie Restrukturierung, Sanierung & Insolvenz. \Weiterhin
MARKETING & VERTRIEB bindeln wir unsere Kompetenzen unabhangig von Branche
und Funktion in unseren Fokusthemen Familienunternehmen,
Digitalisierung, Industrie 4.0 und Komplexitat.
OPERATIONS
Mit BUros in Munchen, Disseldorf und Hamburg bietet Dr.
Wieselhuber & Partner seinen Kunden umfassendes Branchen-
RESTRUKTURIERUNG und Methoden-Know-how und zeichnet sich vor allem durch
seine Kompetenz im Spannungsfeld von Familie, Management
und Unternehmen aus.
FINANZIERUNG Als unabhangige Top-Management-Beratung vertreten wir
einzig und allein die Interessen unserer Auftraggeber zum
Nutzen des Unternehmens und seiner Stakeholder. Wir wollen
nicht Uberreden, sondern gepragt von Branchenkenntnissen,
Methoden-Know-how und langjéhriger Praxiserfahrung utber-
zeugen. Und dies jederzeit objektiv und eigenstandig.

SANIERUNG & INSOLVENZ

TRANSACTION ADVISORY SERVICES

Unser Anspruch ist es, Wachstums- und Wettbewerbsfahig-

keit, Ertragskraft und Unternehmenswert unserer Auftraggeber
BUSINESS PERFORMANCE MANAGEMENT nachhaltig sowie dauerhaft zu steigern.
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Dr. Wieselhuber & Partner GmbH

Unternehmensberatung

info@wieselhuber.de

www.wieselhuber.de



