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Entscheiden war das Credo, unter dem wir die ver-
gangene Ausgabe unseres Management Supports ge-
stellt hatten. Die richtigen und wichtigen Entschei-
dungen zu treffen stand sicherlich auch bei Thnen in
den vergangenen Wochen und Tagen im Rahmen
der Planungs- und Budgetrunden 2018 oben auf der
Agenda. Aber was kommt danach? Machen!

Der aktuelle Management Support kann [hnen
hierbei in dreierlei Weise behilflich sein: Als Be-
leg, die richtige Entscheidung getroffen zu haben.
Als Impulsgeber fiir Themen, die Sie noch nicht auf
dem Schirm hatten. In den seltensten Fillen viel-
leicht auch zur kognitiven Dissonanzreduktion, im
Falle ungliicklich getroffener Entscheidungen. In je-
dem Fall aber hoffentlich als Management Support
— nomen est omen — und damit hilfreicher Impuls
fiir Thren operativen Alltag.

Wir wiinschen Ihnen einen angenehmen Jahresaus-
klang mit einem gesegneten Weihnachtsfest und
einem friedlichen Beginn ins Neue Jahr 2018.

Ihr
Gustl F. Thum
Mitglied der Geschiiftsleitung

Dr. Wieselhuber & Partner GmbH
Unternehmensberatung
Nymphenburger Strafte 21
D-80335 Minchen
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Die ,passende Organisation”
entwickeln und etablieren

4Ein Unternehmen hat eine Organisation und
ist eine Organisation®. Einerseits geht es um die
sachlich richtige, zum Unternehmen und Ge-
schift passende Organisation mit deren Struk-
turen, Regeln und Systemen. Andererseits ist
die Organisation ein von Menschen geschaffe-
nes ,kiinstliches System“, das durch unter-
schiedlichste individuelle Erwartungen, Talente,
Verhaltensweisen von Organisationsmitgliedern,
durch persénliche und institutionelle Werte,
durch die Machtverteilung zwischen Organisa-
tionseinheiten, der Hierarchien, der Gremien
und der Eigentiimer gekennzeichnet ist.

Eingriffe in ein derartiges System sind in begriin-
deten Fillen notwendig, um das Unternehmen
wettbewerbs-, iiberlebens- und zukunftsfihig zu
machen. Verinderungen, die nicht durch sachli-
che, okonomische, strategische Argumente,
Zwinge begriindet werden konnen, fallen eher un-
ter die Kategorie ,Management by Fashion“ oder
entsprechen dem Erfahrungsschatz oder ,,Gusto
eines neuen CEO und/oder neuen Eigentiimers.

Sachzwiinge, wie z. B.: Internationalisierung, neue
Technologien, neue Absatzwege, oder neue Ge-
schiftsmodelle, die unternehmensweite Digita-
lisierung, etc. sind typische Verinderungstreiber
der Organisation. Auch die Frage, wie die optima-
le Verteilung der Organisationseinheiten/Funkti-
onen, die Verantwortlichkeiten und Kompeten-
zen zentral oder dezentral erfolgen soll und welche
Bedingungen gegeben oder dafiir geschaffen wer-
den miissen, sind zu kliren. Die Komplexitit der
Geschiifte, deren unterschiedliche Dynamik und
das diversifizierte Geschiftemix fiihren hiufig da-
zu, tiber Sinn und Notwendigkeit einer Matrix-
Organisation zu diskutieren. Matrix-Organisatio-
nen sind weder schlecht, noch gut. Sie miissen
geschiftsspezifisch und strategisch wirksam sein
und tiber klare Spielregeln verfiigen. Wer hat die
Geschiiftsverantwortung und wie sehen die ,,Vor-
fahrtsregeln aus, etc.? Es kann sinnvoll sein, die
beiden ,Erlostriger und ,Erfolgsfaktoren” Pro-
dukt und Kunde organisatorisch in einer Matrix

abzubilden.
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Ein weiterer Aspekt der bei der Organi-
sationsgestaltung wichtig ist und hiufig
nicht mit der notwendigen Sorgfalt und
Prizision behandelt wird, sind die Fiih-
rungsprozesse, die sowohl horizontal,
bereichsiibergreifend und vertikal im
Sinne der Fiihrungskompetenzen zu ge-
stalten sind. Die Strukturorganisation
wird nur dann den Anforderungen an
eine wirtschaftliche, schnelle, flexible,
strategie-,markt- und mitarbeiterorientierte Orga-
nisation gerecht, wenn sie die Gestaltung der sog.
dispositiven, d. h. gestalterischen Fithrungs- und
Unternehmensentscheidungen von Anfang an im

Blickfeld hat.

Last but not least miissen sich Strategie-Merk-
male, wie z. B. Kundenorientierung, Innovation,
Internationalisierung, Qualitiit, etc. in der Or-
ganisation abbilden und nicht erst nach langem
Suchen auf unteren Hierarchien rudimentir iden-
tifizieren lassen.

Vieles bewegt sich, nicht alles ist dabei organi-
sationsrelevant, sondern eher mit der Motiva-
tion und dem Qualifikationsprofil der Fithrung
und der Mitarbeiter verkniipft, denn so trivial es
klingt, so richtig ist es: eine Organisation ohne
Menschen ist nicht moglich! Aus diesem Grund
ist genau hinzusehen, hat das Unternehmen ein
Organisations-, oder ein Fithrungs- oder vielleicht
ein Mitarbeiterproblem? Nur so kann gezielt und
witksam die Organisation als Mittel zum ,, geplan-
ten Fortschritt“ gestaltet und genutzt werden. Ich
wiinsche Thnen viel Erfolg bei der Gestaltung der
Unternehmensorganisation und der Unterneh-
menskonfiguration.

o N iidiuntis

Prof. Dr. Norbert Wieselhuber
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Dr. Timo Reng
Managing Partner
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH
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Wir gestalten Erfolge

Ein Interview mit Dr. Timo Renz iiber den Erfolg in der Beratung
nach 20 Jahren bei Wieselhuber & Partner GmbH

Management Support:
Herr Renz, kénnen Sie sich noch
an den 2. Februar 1998 erinnern?

Renz:

Ja, klar. Mein erster Tag bei Wie-
selhuber. Das war mein Einstieg
ins ,echte Berufsleben“ direkt nach der Promotion. So
was vergisst man nicht.

Management Support:
Und? Was geht Ihnen dabei durch den Kopf?

Renz:

Nun, es ist kaum zu glauben. So schnell gehen 20 Jahre
rum. Fiir mich bedeutet das sehr viel. Ich verspiire in
erster Linie Dankbarkeit. Dankbarkeit gegeniiber mei-
nen Kunden, die mir in den vielen Jahren, Projekten,
Tagen und Stunden ihr Vertrauen geschenkt haben, die
ich unterstiitzen konnte und von denen ich aber auch
viel lernen durfte. Dankbar bin ich aber auch fiir mein
Team, fiir meine Kollegen und fiir den Gesellschafter-
und Partnerkreis bei Wieselhuber, der mich immer ge-
fordert und geférdert hat. Seit 2012 gehore ich selbst
dem Gesellschafterkreis an und seit 2015 darf ich in
der Funktion als Geschiftsfithrer das Unternehmen
mit gestalten. Aber auch all die Jahre habe ich davon
profitiert, dass Unternehmertum bei Wieselhuber grof3
geschrieben wird und nicht nur eine leere Floskel ist.

Management Support:
Was ist fiir Sie das Wichtigste am Dasein des Beraters bei
Wieselhuber & Partner?

Renz:

Dass ich voller Uberzeugung sagen kann, dass wir ge-
meinsam mit unseren Kunden Erfolge gestalten. Auch
das ist nicht nur ein Spruch, sondern echte, oft erlebte
Erfahrung. Wir gestalten Erfolge — so lautet unsere Vi-
sion und daran arbeite ich mit groBer Motivation und
Freude jeden Tag, fiir jeden Kunden, in jedem Projekt.

Management Support:
Was verstehen Sie genau unter ,, Wir gestalten Erfolge*?

Renz:

Fangen wir von hinten an, mit dem kleinen Woértchen
wErfolg“. Wann ist ein Unternehmen bzw. ein Unter-
nehmer erfolgreich? Dariiber wurde viel geforscht und
geschrieben. Wer hat Erfolg? Der, der iiber eine starke
Marke verfiigt? Der, der die innovativsten Produkte
hat? Der, der die effizientesten Prozesse oder die qua-
lifiziertesten oder auch zufriedensten Mitarbeiter hat?
Derjenige, der auf Digitalisierung setzt? Man kann lan-
ge iiber diese und andere Erfolgsfaktoren diskutieren.
Nach meiner Erfahrung ist aber fiir jeden Unternehmer
eine ErfolgsgroBe von herausragender Bedeutung und
die kennt im Grunde jeder seit dem ersten BWL-Se-
mester: Der Gewinn. Ich habe noch keinen Unterneh-
mer erlebt, der nicht die Gewinnsituation verbessern
mochte. Dabei ist die Frage, ob die aktuelle Gewinnsi-
tuation gut oder schlecht ist, sehr individuell zu bewer-
ten. Das hiingt natiirlich mit der Branche zusammen,
aber auch mit der Historie — und damit auch Gewinn-
historie — des Unternehmens. Selbstverstindlich muss
der Gewinn auch in einer verniinftigen Relation zum
eingesetzten Kapital stehen, so dass nicht nur die Um-
satzrendite, sondern auch die Kapitalrendite eine mal3-
gebliche ErfolgsgroBe ist.

Management Support:

Geht es also den Unternehmern nur ,ums Geld verdie-
(43 . [

nen*? Ums ,,reich werden?

Renz:

Nein, ganz und gar nicht. Es geht gerade den Famili-
enunternehmen vor allem um den langfristigen, ge-
nerationsiibergreifenden Erhalt des Vermogens — und
das Vermogen ist v. a. das Unternehmen und sein Ge-
schiiftsmodell. Das Geschiftsmodell muss sich nicht
nur heute ,tragen“, sondern es muss auch ,robust” sein,
gegeniiber Stérungen von Innen und Auflen. Es muss
aber drittens vor allem auch ,,zukunftsfihig" sein. Und
die Zukunftsfihigkeit setzt Wachstum voraus und da-
fiir muss man investieren konnen. Es geht nach meiner
Erfahrung dem typischen Familienunternehmer also
nicht um Reichtum. Das ist eher ein schoner Nebenef-
fekt. Es geht vielmehr um die Zukunft des Unterneh-
mens und hierfiir braucht man ausreichend Gewinne

fiir Sicherheit, Widerstandsfihigkeit und Wachstums-
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Investition. Und wenn ich sage, dass wir mit unseren
Kunden gemeinsam Erfolge gestalten, dann meine ich,
dass wir dabei helfen, die Gewinnsituation zu verbes-
sern, so dass die Geschiftsmodelle tragfihiger, robuster
und zukunftsfihiger werden.

Management Support:
Und stellt sich der ,,Exfolg” automatisch ein, wenn der Be-
rater im Haus ist?

Renz:

Nein, natiirlich nicht. Der Erfolg folgt keinem Auto-
matismus, sondern er muss ,,gestaltet” werden. Verwal-
ten reicht nicht.

Management Support:
Was meinen Sie mit ,Gestalten im Unterschied zum ,,Ver-
walten“?

Renz:

Wer etwas verwaltet, hat nicht den Drang zu verin-
dern. Wer gestaltet, will etwas kreativ verindern. Da-
her ist das Gestalten fiir mich eine Kombination aus
Veridnderung und Kreativitit.

Management Support:
Wird es jetzt philosophisch?

Renz:

Sicher nicht, im Gegenteil. Es wird jetzt extrem prak-
tisch. Da ist zum einen das Thema Verinderung. Ver-
dnderung funktioniert nach einer im Grunde ganz
einfachen Formel: Verinderung = Handlungsdruck *
Zukunftskonzept * Ressourcen * Quick Wins.

Management Support:
Das miissen Sie wohl erkliren.

Renz:

Nun, ohne einen gewissen Handlungsdruck, wird sich
kein Unternehmen veridndern. Dabei kann der Hand-
lungsdruck so groB sein, dass man bereits iiber eine aus-
gewachsene Krise reden muss. Er kann aber auch ledig-
lich daraus resultieren, dass das beriihmte Bauchgefiihl
oder erste Frithwarnsignale andeuten: Wir miissen —
frither oder spiter — handeln. Wenn wir als Berater ins
Unternehmen kommen, dann ist in aller Regel schon
ein gewisser Handlungsdruck — zumindest bei einzelnen
Entscheidern — angekommen. Das Bewusstsein tiber die
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aber auch keine Verinderung geben. Wer das Ziel nicht
kennt, fiir den ist Veridnderung eine ,beliebige Rich-
tung”. Und mit ,,Beliebigkeit* kann man keine Mann-
schaft hinter sich bekommen und motivieren, Dinge zu
verindern, sprich Malnahmen umzusetzen.

Damit ist dann auch schon der dritte Faktor in der
Gleichung angesprochen: Ohne ausreichenden Res-
sourceneinsatz, gibt es keine Verinderung. Damit
sind natiirlich sowohl Managementressourcen i. S. v.
Fihigkeiten und Zeit gemeint, aber auch die finanzi-
ellen Ressourcen. Erfahrungsgemil sind Management-
ressourcen, auch temporir mittels Berater- oder Inte-
rimsmanagereinsatz, immer ,irgendwie” zu bekommen.
Jeder ,Change® kostet aber auch Geld. Wenn man
allerdings finanziell mit dem Riicken zur Wand steht,
dann sind die Finanzressourcen der kritische Engpass.
Leider habe ich immer wieder erleben miissen, wie die-
ser Engpass aus eigener Kraft dann nicht mehr gelost
werden konnte. Das ist meist ein starkes Zeichen dafiir,
dass im Grunde viel zu spiit der Verinderungsprozess
eingeleitet wurde.

Management Support:
Und welche Rolle spielen die von Ihnen angesprochenen

Quick Wins?

Renz:

Eine ebenso zentrale Rolle. Das hat viel mit der Psy-
chologie zu tun. Verinderung braucht schnell erste
Erfolge, sonst versandet das ganze Vorhaben. Insofern
legen wir immer sehr viel Wert darauf, dass man be-
reits zu Beginn eines Changeprozesses erste Sofort-
maBnahmen einleitet, um die beriihmten ,low han-
ging fruits mitzunehmen, so dass jeder Mitarbeiter
erkennt: ,Mensch, da verindert sich ja tatsichlich

Wir geStalten Erfolge
Veranderung Kreativitat
Handlungsdruck Menschen/Team
Vision/Konzept Methoden/Kombination

Notwendigkeit des — neudeutsch —,Change* ist da.

Ressourcen Disziplin/Prozess
Anders dagegen ist es mit dem Zukunftskonzept. Der ° °
Zukunftskurs, die Vision, die konzeptionelle Losung Quick Wins Kommunikation/Emotion
liegt in der Regel noch nicht vor. Ohne diese wird es

WIR GESTALTEN ERFOLGE
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was. Und das in kiirzester Zeit!“

Nichts motiviert schlieBlich mehr
als der schnelle Erfolg. Jeder der
mal eine Diit hinter sich gebracht
hat, hat das im wahrsten Sinne am
eigenen Leib erfahren. Aber Spal
beiseite — wie gesagt: Die Glei-
chung besteht aus vier Faktoren,
die nicht mit einem Additions-,
sondern mit einem Multiplika-
tionszeichen verkniipft sind: Wenn
ein Faktor Null ist, dann wird die
Verianderung nicht gelingen.

Management Support:
Und welche Rolle spielt hierbei die
von Ihnen erwihnte Kreativitit?

Renz:

Kreativitiit ist neben der Verinde-
rung die zweite Seite der Medaille
fir eine erfolgreiche Gestaltung
des Unternehmens. Verinderung
ohne Kreativitit wird zur Erzie-
lung von wirklich differenzieren-
den Wettbewerbsvorteilen in en-

gen, wettbewerbsintensiven Mirkten nicht ausreichen.
Auch die Kreativitit besteht nach meinem Verstindnis
aus mehreren Dimensionen, die sich wechselseitig be-
dingen.

Management Support:
Welche sind das?

Renz:

An erster Stelle stehen natiirlich die Menschen bzw.
das Team, das den Verinderungsprozess, die Zukunfts-
gestaltung, vorantreibt. Wenn wir von Wieselhuber in
diesen Prozess involviert werden, dann ist das Team im-
mer ein gemischtes Team zwischen Kunde und Berater.
Wir konnen unsere Dienstleistung nur erbringen, wenn
der Kunde mitmacht. Es braucht also einen, der bera-
ten kann und einen, der sich beraten lisst. Und nicht
nur das. Die Menschen im Team miissen zusammen an
einem Strang ziehen, ihr Wissen, ihre Fachkompeten-
zen und Erfahrungen konstruktiv einbringen und sich
aufeinander einlassen. So entsteht etwas Neues. Qua-
lifikation und Kompetenz, unterschiedliche Typen, Re-
spekt und Toleranz — das alles braucht es fiir ein ,,win-
ning team®.

Management Support:
Und wie muss das ,,winning team® arbeiten, um kreativ
u sein?

Renz:

Kreativitit heilit nicht, dass sich das ,,winning team*
alles ,aus den Fingern saugen“ oder ,aus den Armen
schiitteln® muss. Nein. Es gehéren zum einen eine
Menge Disziplin und auch Methoden dazu. Disziplin
wird manchmal als das Gegenteil von Kreativitit ver-
standen. Disziplin und Pflichtbewusstsein wiirden Krea-
tivitit einengen, so hort man bisweilen, vor allem auch
im Umfeld von Start-ups. Ich sehe das anders. Ohne
Disziplin bleibt Kreativitit nur eine ,fixe Idee”. Man
muss schon mit Konsequenz und entlang eines definier-
ten Prozesses die ,,Zukunft gestalten“. Sonst bleibt zu
viel dem Zufall {iberlassen und das kann nicht im Sinne
des Erfolgs sein.

Auch Methoden und Tools gehéren dazu. Methoden,
die zur Analyse von Fragestellungen und zur Losung
von Herausforderungen eingesetzt werden. Oftmals
ibernehmen auch der kombinierte Einsatz von Instru-
menten oder die Anwendung von Tools bzw. Erfahrun-
gen aus anderen Branchen oder Projekten eine wichti-
ge Rolle im , Kreativsein“. Man muss nicht immer alles
neu erfinden. Innovation entsteht oftmals auch durch
Anwendung von Bekanntem in einem neuen Kontext.

Ein guter Berater ist in der Lage, diese Transferleistung
zu erbringen und setzt Methoden adiquat, und nicht als
Methodenfetischist, ein. Methoden sind wichtig, aber
letztendlich nur Mittel zum Zweck und i.d.R. nicht der
differenzierende Faktor zwischen guter und schlechter
Beratung.

Management Support:
Worin liegt dann die Differenzierung?

Renz:

Zum einen findet im ,,People Business Beratung“ na-
tiirlich die Differenzierung durch den bereits angespro-
chenen Kreativititsfaktor ,,Mensch/Team* statt. Die
»Beratertypen‘ und ihre Kompetenzen machen den Un-
terschied. Die Typen miissen zum Kunden passen und
,die Sprache des Kunden*“ sprechen. Damit eng ver-
bunden ist eine weitere Dimension fiir Kreativitit: Die
Kommunikation und Emotion.

Meine Erfahrung ist, dass die besten Konzepte und die
yausgetiifteltsten” Mallnahmen nicht erfolgreich sein
konnen, wenn die Kommunikation hakt. Unterneh-
men sind nun einmal komplexe Systeme und auch po-
litische Systeme, die aus Menschen bestehen. Da musst
Du heute im Zeitalter von Generation Y und Digitali-
sierung mehr denn je sauber und transparent kommu-
nizieren. Die hierarchische Keule sollte die Ausnahme
bleiben und am besten gar nicht zum Einsatz kommen.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Wenn ich die Kommunikation anspreche, dann meine
ich auch immer die Emotion. Menschen wollen emoti-
onal beriihrt werden. Das gilt nicht nur als Konsumen-
ten, sondern gerade auch als Mitarbeiter in einem Un-
ternehmen, wo man als Arbeitnehmer doch viel Zeit,
Schweill und gegebenenfalls auch Blut und Trinen
investiert.

Management Support:
Ist damit das , Wir gestalten Exfolge* erkldrt?

Renz:

Noch nicht ganz. Wir haben iiber ,Erfolg“ gesprochen
und auch iiber das ,Gestalten* als Kombination aus
Veridnderung und Kreativitit. Fehlt noch das kleine
Wortchen ,,Wir“. Wenn ich sage ,,Wir gestalten Erfol-
ge“, dann beziehe ich im weiteren Sinne implizit den
Kunden immer mit ein. Wie erwihnt: Gemeinsam, d.h.
im gemischten Team ,,Kunde/Berater” werden Projekte
durchgefiihrt und stellen sich Erfolge ein.

Management Support:
Und was bedeutet dann das , Wir im engeren Sinne“?

Renz:
Im engeren Sinne heilt das ,Wir“: ,Wir von Wieselhu-
ber“. Wer sind wir und wie wollen wir sein? Als Dienst-

WIR GESTALTEN ERFOLGE
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leister musst Du Dich dabei immer fragen: Was braucht
der Kunde, was erwartet er von mir? Da es in den Pro-
jekten doch eigentlich immer um die ,Verinderung
in Richtung mehr Erfolg” geht, sind die Erwartungen
unserer Kunden zu recht sehr hoch. Bleiben wir in der
Sprache ,das Unternehmen bzw. das Schiff auf einen
erfolgreichen Zukunftskurs bringen“, dann sind wir
sicher nicht der ,Kapitin“. Kapitin ist und bleibt der
Unternehmer bzw. der Entscheiderkreis des Unterneh-
mens. Wir sind aber auch nicht der ,Matrose* bzw. die
,Mannschaft“, die das umsetzt, was der Entscheider-
kreis festgelegt hat. Vielmehr definieren wir uns — und
das mit absoluter Konstanz in all den 20 Jahren, die ich
bei Wieselhuber mitwirken durfte — in der Rolle des
sLotsen“. Der ,Lotse* bringt natiirlich Fachwissen mit
und beherrscht die Instrumente zur richtigen Ausrich-
tung des Schiffes. Ein guter Lotse hat Erfahrung und
gibt gerade bei ,stiirmischer See“ auch Sicherheit. Er
ist Sparringspartner der Fithrungscrew und kann inner-
halb der Fithrung, aber auch in Richtung Mannschaft,
moderieren. Er ist der gern gesehene und akzeptierte
Sparrings-Partner, der motivierend wirkt und vor allem
hilft, sicher ans Ziel zu kommen, d.h. das Unterneh-
men erfolgreicher zu machen.

Management Support:
Und wird das auch in 20 Jahren noch so sein?

Renz:

20 Jahre sind im ,Business“ schon immer, und wahr-
scheinlich heute erst recht, ein sehr langer Zeitraum.
Auch der Beratungsmarkt ist im Wandel und auch wir
miissen uns permanent kreativ verindern, um unsere
Zukunft zu gestalten. Fiir uns gilt dasselbe wie fiir unse-
re Kunden. Wir miissen erfolgreich sein, das heiBt auch
wir brauchen Gewinne, um unser Geschiftsmodell ro-
bust und zukunftsfihig weiterzuentwickeln und um in-
vestieren zu konnen in unsere Mitarbeiter und in unser
Know-how. Natiirlich spielt hierbei die Digitalisierung
eine zentrale Rolle. Sie ist aber bereits heute konkreter
Bestandteil in sehr vielen Zukunftsprojekten.

Und sicher wird es auch noch in 20 Jahren Familien-
unternehmen geben, die ihre Zukunft gestalten wollen
und dabei gerne einen Lotsen, dem sie vertrauen kon-
nen an ihrer Seite haben mochten. Insofern bin ich
sehr zuversichtlich, dass wir auch in 20 Jahren noch
Erfolge gestalten werden. Fiir mich personlich hat die
zweite Halbzeit ja eben erst begonnen.

Management Support:
Vielen Dank fiir das Gespriich.



Gustl F. Thum
Mitglied

der Geschdftsleitung
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH
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/ukunft hat, wer Zukunft schafft

Wie jedes andere Unterneh-
men stehen auch Familienun-
ternehmen vor den Herausforde-
rungen von Globalisierung, In-

Innovationsstrategie, strategischer Uberlegenheit und

dustrie 4.0, Digitalisierung und

operativer Effizienz. Auch diverse makroskonomische
Zukunftstrends miissen rechtzeitig erkannt, richtig be-
urteilt und genutzt werden.

Die Wahrung der bei Familienunternehmen oftmals
anzutreffenden fiihrenden Marktstellung und hohen Er-
tragskraft scheint vor diesem Hintergrund eine grofle
Aufgabe — zumal sie sich mit Fragestellungen auseinan-
dersetzen miissen, die Publikumsgesellschaften in die-
ser Form nicht kennen:

B Wie steht es um die Fihigkeit der Seniorgenera-
tion loszulassen?

®  Was konnen, wollen und diirfen Nachfolger?

B Welche Spielregeln gelten zwischen Management,
Gesellschaftern und Gremien?

B Wie werden Zukunftsentscheidungen im Mehrge-
nerationen-Kontext gehandhabt?

Wer Familienunternehmen beraten will, muss deshalb
neben dem betriebswirtschaftlichen 1x1 vor allem die
unterschiedlichen Perspektiven von Gesellschafter,
Familie und Fithrungskriiften beachten und ihre Ziele,
Erwartungen und Einfliisse im Unternehmensinteresse
zu folgenden Themen in Einklang bringen:

1. Kurssicherung: Unternehmensstrategisch sind Fa-
milienunternehmen hiufig gut positioniert — und
doch iiberdauern sie selten mehr als zwei Genera-
tionen. Hauptursache dafiir sind Auseinanderset-
zungen in der Familie — weil bestimmte familien-
strategische Fragen nicht prizise beantwortet wer-
den koénnen: Was verbindet uns? Wo wollen wir
hin? Wer soll dabei welche Rolle spielen?

2. Eine Zukunft trotz vieler Interessen: In der Nach-
folge entsteht oftmals Dissens bei Themen wie der
Fortschritts- und Zukunftsfihigkeit, Existenzgrund-
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lage und Vermogensobjekt und Einflussnahme der
Familie. Hier zeigt sich, ob die (neue) Fiihrung und
Eigentiimerstruktur in der Lage ist, diese Zukunft er-
folgreich zu bewiiltigen.

3. Fremd in familiiren Fahrwassern: So vielfiltig die
Griinde fiir den Einsatz von Fremdmanagement sind,
so zahlreich sind auch die Griinde fiir das Scheitern
derselben. Gesellschafter und Fremd-Management
koénnen jedoch konkrete Mainahmen ergreifen, da-
mit Integration und Einsatz des Fremdmanagement
nachhaltig erfolgreich sind.

4. Finanzierung sichert Freiheitsgrade: Ob Unter-
nehmensnachfolge, Wachstum oder Krise — Konti-
nuititsbriiche stellen die groBte Herausforderung fiir
die Gesellschafter, die Unternehmerfamilie(n) und
das Unternehmen selber dar. In dieser Phase wird
die Wichtigkeit der Gesellschafterposition beson-
ders deutlich. Es gilt grundlegende Finanzierungs-
strategien zu entwickeln und Leitplanken fiir eine
geordnete Entnahmepolitik zu erstellen.

5. Risiken beherrschen, um Chancen zu generieren:
Die Risikobereitschaft und das -potenzial von Fa-
milienunternehmern wird nicht nur von den spe-
zifischen Branchen- und Geschiftsrisiken bestimmt,
sondern auch von den individuellen Risikoprofilen
der Gesellschafter. Die Familie ist fiir das Unterneh-
men dabei nicht nur eine lebenswichtige Ressource,
sondern kann auch ein existenzgefihrdendes Risiko
sein.

6. Gemeinsam in guter Verfassung: Mit zunehmen-
der Gesellschafterzahl nimmt die Identifikation und
der Zusammenhalt und die Moglichkeiten der Ein-
flussnahme ab. Zielsetzung einer Corporate Gover-
nance ist eben dieser Zusammenhalt unter den Fa-
miliengesellschaftern, die Transparenz und Gleich-
behandlung, die Trennung von Familie und Unter-
nehmen, Firmen- vor Familieninteresse und klare
Verantwortungszuweisungen.

7. Performance-Coach statt Kuschelclub: Die aktu-
elle Realitiit der Gremienarbeit in vielen Familien-
unternehmen entspricht oftmals noch nicht den
Erwartungen an ein unabhiingiges und ergebniso-
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rientiertes Aufsichts- und Beratungsgremium. Eine
Optimierung der Leistungserfiillung kann nur iiber
eine entsprechende Qualifikation und Zusammen-
setzung erfolgen.

. Unternehmermarke als Erfolgsfaktor: Als Na-
menstriger der eigenen Marke sollten Unternehmer
der Markenfiihrung ganz besondere Aufmerksamkeit
widmen. Der Markenerfolg ist mit dem personlichen
Erfolg des Unternehmers unausweichlich verkniipft
und umgekehrt zahlt die Unternehmermarke posi-
tiv wie negativ auf die Unternehmer-Personlichkeit
ein.

. Organisatorischer Anzug: Viele Familienunter-
nehmen sind damit tiberfordert, mit ihren vorhan-
denen Organisationsformen bei der Wahrnehmung
der sich bietenden Wachstumschancen, Schritt zu
halten. Die traditionellen Organisations- und Fiih-

WIR GESTALTEN ERFOLGE

MANAGEMENT SUPPORT 2 [ 2017 9

rungskonzepte miissen diesen Anforderungen im
Spannungsfeld von Gesellschaftern, Fiihrungskrif-
ten, Mitarbeiter, Lieferanten angepasst werden.

Kontakt: familienunternehmen@wieselhuber.de

FAZIT:

Zukunft hat, wer Zukunft schafft: Digitalisierung, agile Or-
ganisation, Globalisierung und viele weitere Trends geben

Familienunternehmen heute viele unternehmerische und be-
triebswirtschaftliche Hausaufgaben auf. Der erste Schritt fiir
das Management von heute ist diese im Verbund aus Familie,
Gesellschaftern, Fremdmanagement und Unternehmen zu be-
werten und zu gestalten, um das Familienunternehmen in eine
ertragreiche, stabile und erfolgreiche Zukunft zu fithren.




I0

Dr. Frank Seeger
Mitglied der
Geschiiftsleitung
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

Dr. Dirk Artelt
Senior Manager
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

MANAGEMENT SUPPORT 2 [ 2017

Technologie- und Zukunftsmanagement

In nicht allzu ferner Zeit werden
Menschen und Roboter auto-
nom und ohne Grenzen in Fab-
riken, aber auch im offentlichen
und privaten Lebensbereich zu-
sammenarbeiten. Die Techno-
logien dazu entstehen heute,
und die Geschwindigkeit ihrer
Entwicklung nimmt deutlich zu.
Unternehmen der Automatisie-
rungstechnik, Prozesstechnik, Si-
cherheitstechnik, Sensor- und
Messtechnik ITK-
Branche sind in der Technolo-

sowie der

gieentwicklung mit unterschied-
licher Intensitiit engagiert. Doch
was miissen Unternehmen mit-
bringen, um bei diesem Trend vorne mitzumischen?
Und was miissen sie tun, damit die Ziune zwischen
Menschen und Robotern fallen kénnen? Die Autoren
berichten tiber die hohe Kunst des Technologie- und
Zukunftsmanagements sowie des Innovationsmarke-
tings, die perfekt beherrscht werden muss.

Die Bedeutung der Mensch-Roboter-Kollaboration
kann in der automatisierten Fertigung und Montage
nicht hoch genug eingeschiitzt werden. Sicher ist, dass
die autonome und barrierefreie Zusammenarbeit zwi-
schen Mensch und Roboter eine beispiellose Produk-
tivititssteigerung entstehen ldsst. Bisher sind die Ar-
beitsbereiche von Robotern und Menschen riumlich
und zeitlich noch strikt voneinander getrennt.

Ausnahmen gibt es lediglich bei kleineren roboterge-
steuerten Handwerkzeugen, die nur geringe Arbeits-
krifte aufweisen und deren rdumlicher Aktionsradius
begrenzt ist. In der Regel jedoch verhindern Schutz-
zdune oder Lichtschranken den Zutritt eines Menschen
in das Aktionsfeld eines Roboters wihrend seines Be-
triebs. Wird eine solche Schranke durchbrochen, fiih-
ren die Sicherheitssysteme zum sofortigen Nothalt des
Roboters und in der Folge meist zum Stillstand einer
ganzen Produktionsstralle. Massive Produktivititsein-
buBen sind die Folge. Heute zielt die Technologie im
Wesentlichen noch darauf ab, solche Unterbrechun-
gen durch intelligente Systeme zu vermeiden.

Die Zukunft aber sieht ganz anders aus: Die Arbeitsbe-
reiche von Mensch und Roboter sollen intelligent und

uneingeschrinkt verbunden sein. Technologien von
morgen werden sicherstellen, dass durch kiinstliche
Intelligenz eine gefahrlose Zusammenarbeit ohne
Schutzziune moglich ist. Dafiir notige ,,menschliche
Sinne“ wie Sehen, Horen und Fiihlen basieren auf
Sensortechnologien, Auswertealgorithmen, intelligen-
ten Kamerasystemen und vor allem Technologien, die
bereits beim autonomen Fahren zum Einsatz kommen:
Zum Beispiel fithren Anniherungen zur sofortigen Be-
wegungsidnderung der Maschine. Sensoren, die in die
Arbeitskleidung integriert sind (,Wearables“), ermit-
teln Relativ- und Absolutpositionen einzelner Korper-
teile des Werkers. Auswertesysteme kombinieren diese
Daten intelligent und machen Mensch und Roboter zu
robusten Gesamtsystemen — diese quasi-maschinelle
Zusammenarbeit riickt also niher.

In jedem Fall werden zukunftsweisende Arbeitsum-
gebungen durch vernetzte und kooperierende physi-
sche Objekte charakterisiert sein, unabhiingig davon,
ob Mensch oder Maschine selbsttitig agieren. Einige
Unternehmen haben sich in diesem Umfeld bereits in
Stellung gebracht und sind im Bereich MRK vorne da-
bei: zum Beispiel Sick in der Sensortechnik, Kuka in
der Industrierobotik, Schaeffler in der Automobilzulie-
ferindustrie, Festo und Pilz in der Automatisierungs-
technik oder Mayser in der Sicherheitstechnik.

All diese Unternehmen haben eines gemeinsam: Sie
verfiigen tiber ein leistungsfihiges Technologiemanage-
ment, das die notwendigen Technologiespriinge mog-
lich macht, um im Bereich MRK zu bestehen und die
Konkurrenz abzuhiingen.

System fiir Spitzenleistungen:
Technologiemanagement

Was aber macht leistungsfihiges Technologiemanage-
ment aus’? Zunichst ist festzustellen, dass Technolo-
giemanagement ein komplexer Schnittstellenprozess
mit geteilter Verantwortung iiber das gesamte Unter-
nehmen hinweg ist. Beteiligt sind nahezu alle Unter-
nehmensfunktionen: markt- beziehungsweise ver-
triebsseitig genauso wie die Organisationsbereiche der
Technologieentwicklung, aber auch die operativen
Bereiche der Fertigung und Supply Chain. Die grofe
Herausforderung dabei: der Interessenausgleich dieser
unterschiedlichen Funktionen, denn ein gemeinsames
Ziel und der Weg dorthin sind zunichst nur selten ge-

geben.
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Shared Vision notwendig

Der Vertrieb muss verkaufen. Fiir ihn steht der kurzfris-
tige Kundenwunsch im Mittelpunkt. Das Resultat: Die
Technologieentwicklung und F & E werden zu Getrie-
benen. Fiir langfristige Technologiestrategien und be-
lastbare Technologie-Roadmaps bleibt keine Zeit, weil
die inkrementelle Produktinnovation sowie die Pro-
duktadaption und Produktpflege im Vordergrund ste-
hen. Langfristige und durchdachte Technologien sind
aber eine wesentliche Grundvoraussetzung fiir die
erfolgreiche Besetzung neuer, anspruchsvoller Ge-

schifts- und Wachstumsfelder wie MRK.

In vielen Fillen fehlt ein Produktmanagement in der
Organisation, das die identifizierten, funktionalen Pro-
duktanforderungen in Technologieldsungen fiir Serien-
produkte miinden ldsst. Und auch in den Bereichen
Industrialisierung und Fertigung miissten Technologien
fiir zukiinftig relevante Fertigungsprozesse entstehen.

Doch in den Werken haben die Effizienz auf Basis von
Lean-Production-Ansitzen und der reibungslose Se-
rienanlauf neuer Produkte oberste Prioritit. Fiir die
langfristige Entwicklung von Fertigungstechnologien,
mit denen die innovativen Produkttechnologien von
morgen produziert werden kénnen, gibt es kaum Zeit
und Kapazitit. Steht die zukiinftige Produkttechno-
logie dann vor der Tiir, fehlt die passende Fertigungs-
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technologie — ein Teufelskreis, genihrt von operativen
Zwingen des Tagesgeschifts und einer Gemengelage
an Priamissen.

Nur ein System, das im Einklang mit den operativen
Zwingen agiert, die unterschiedlichen Interessen auf
einen Nenner bringt, den Weg zu einem gemeinsamen
Ziel aufzeigt und Zustindigkeiten definiert, fiihrt zum
gesamthaften Unternehmenserfolg. Der Schliissel hier-
zu! Die enge Verzahnung der Markt- und Technolo-
giekompetenzen im Unternehmen. Ein methodisch
und prozessual fundierter, organisatorisch hinterlegter
Technologiemanagement-Ansatz, adaptiert an das spe-
zifische Geschiftsmodell und implementiert bis in das
operative Tagesgeschiift hinein, ist imstande, genau
dies zu leisten!

Wenn ein System lernen kann, ist es fiir Spitzenleis-
tungen programmiert — das gilt auch fiir Technologie-
management. Denn lernt es aus Fehlern und nimmt
diese als Anlass fiir Verinderungen, wird schrittweise
das Ziel erreicht und die Lernkurve in der Organi-
sation steil gehalten. Gerade Unternehmen, die in
hochinnovativen Anwendungsfeldern wettbewerbsfi-
hig sein wollen, miissen Technologiemanagement als
strategisches Fiihrungsinstrument verstehen und es in
die neue Wertschopfungsarchitektur integrieren — die
MRK-Pioniere machen das bereits vor.

II
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Sprung nach vorne und Rolle riickwirts:
Zukunftsmanagement

Wer in einer digitalisierten Zukunft mit Technologien
wie der MRK Wachstumspotenziale ausschépfen und
Ertrag generieren will, muss sich auch ein Bild der Zeit
in fiinf, je nach Branche auch in zehn oder gar fiinfzehn
Jahren, machen kénnen. Denn erst mit einer konkre-
ten und realistischen Vision kann ein Unternehmen
retropolativ ableiten, welche Produkt- und Technolo-
geistrategien notig sind und welche strategischen Initi-
ativen schon heute gestartet werden miissen.

Uber die Suchpfade des Inside-out (Trendsammlung
aus der Eigensicht) und Outside-in (Trendsammlung
aus Fremdsicht) und die Diskussion und Verdichtung
der relevanten Trendlandschaft kann eine Zukunfts-
plattform entstehen, tiber die relevante Schliisselfakto-
ren analysiert und selektiert werden kénnen. Die ge-
schickte Konstruktion von Szenarien durch die Kom-
bination relevanter Schliisselfaktoren mit Hilfe geeig-
neter Szenariotechniken ebnet dann den Weg zu kon-
kreten, alternativen Zukunftsbildern fiir die Unterneh-
men.

Am Beispiel MRK bedeutetet das: Bereits im Jahr 2025
wird es die kognitive, sensitive und sichere roboterba-
sierte Automation geben. Dabei fithren Mensch und
Roboter Arbeitsschritte in Produktionsprozessen ge-
meinsam aus.

Es wird keinerlei Schutzziune oder anderweitige rdum-
liche beziehungsweise zeitliche Trennungen mehr ge-
ben. Der Roboter assistiert dem Menschen, und die
Beriihrung zwischen beiden Partnern ist dabei nicht
nur moglich, sondern auch gewollt und wesentlicher
Faktor steigender Produktivitit. Beriihrungen werden
dabei technisch so gesteuert, dass keinerlei Verlet-
zungsgefahr besteht.

MRK wird seinen Nischenmarkt verlassen haben. Bei
geschiitzten 2,3 Millionen eingesetzten Industrierobo-
tern weltweit im Jahr 2018 und bei einem heutigen
Wachstum von 20 Prozent pro Jahr wird klar, wie groB
der Markt in zehn Jahren sein wird. Aus dieser Perspek-
tive der Zukunft mit ihren alternativen Ausprigungen
koénnen Unternehmen nun riickwirtsgedacht kiinftige
Entwicklungen und Trends aktiv vorwegnehmen und
dem Geschiftsmodell am Front-End (Marktseite des
Unternehmens) und Back-End (der Wertschopfungs-
seite) angleichen. Wer Zukunftsmanagement und ein
professionelles  Technologiemanagement beherrscht,
weil} also bereits heute, welche Technologiestrategien
die richtigen sind und in welche Technologiekompe-
tenzen er investieren muss.

Friihzeitig Begehrlichkeiten wecken:
Innovationsmarketing

Der wirtschaftliche Erfolg langfristig zu entwickelnder
Technologien hingt dabei enorm von deren reibungs-
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loser und sehr frithzeitiger Markteinfiihrung ab. Unter-
nehmen miissen sich dariiber klar sein, dass Neupro-
dukteinfiihrungen wie die von MRK insbesondere in
sicherheitstechnischer und kultureller Hinsicht ihren
eigenen GesetzmiBigkeiten unterliegen.

Die Marketingansiitze fiir etablierte Produkttechnolo-
gien reichen hierzu nicht aus. Denn bei bekannten Pro-
dukten setzt der Vermarktungsfokus hiufig auf Kunden-
loyalitit. Bei MRK-Neuprodukten beispielsweise sind
hingegen die Anwender hiufig unsicher, ob sie sich als
Early Adopter iiberhaupt auf eine Technologie in der
frithen Phase einlassen sollen. Im Innovationsmarke-
ting bei Technologiespriingen muss daher friihzeitig
Begehrlichkeit und Akzeptanz auf Anwenderseite ge-
weckt werden — und damit die Bereitschaft, Neues zu
wagen und Risiken einzugehen. Diese herausfordernde
Marketingaufgabe zeigt sich beispielsweise auch bei E-
Mobility- oder Industrie-4.0-Themen. Ziel des Inno-
vationsmarketings ist es daher, nicht nur ein positives
Innovationsklima zu schaffen, sondern auch eine Nut-
zen- und Wertorientierungsargumentation von Anfang
an sicherzustellen. Diese Phase im Innovationszyklus
ist sehr zeit- und kostenaufwendig. Studien zeigen,
dass fiir einen GroBteil innovativer Unternehmen die
Markteinfiihrungsphase jener Zeitabschnitt im Innova-
tionsprozess ist, der mit den hochsten Kosten und den
groBiten Unsicherheiten behaftet ist. Verglichen mit
der eigentlichen Technologieentwicklung spielt das
Innovationsmarketing im Innovationsprozess jedoch
hiufig eine untergeordnete Rolle. Gleichzeitig steigen
der Aufwand und die Notwendigkeit fiir die Anwen-
dung eines professionellen Innovationsmarketings mit
der Radikalitiit der Innovation einerseits und hohen zu
erwartenden externen und internen kulturellen Ak-
zeptanzhiirden andererseits.

Innovationskultur und der Faktor Mensch

Daher erfordern die technologischen Herausforderun-
gen der Zukunft einen moglichst kurzfristigen Wan-
del in der Denk- und Arbeitsweise hin zu mehr Risi-
kobereitschaft der Beteiligten und zu mehr Offenheit
gegeniiber Kreativarbeit. Das trifft insbesondere auf
das Beispiel MRK zu. Doch die dazu notwendige In-
novationskultur kann nicht kurzfristig erzeugt werden
— schlieBlich haben sich Unternehmenskulturen iiber
viele Jahre oder gar Jahrzehnte hinweg entwickelt. Be-
harrungskrifte und fehlende Risikobereitschaft verlang-
samen hiufig die Entwicklung eines starken Techno-
logiemanagements. Viele Fiihrungskrifte iibernehmen
nicht geniigend ,,Ownership“ fiir neue und zunichst
risikobehaftete Breakthrough-Technologien. Sie hal-
ten sich lieber an den niherliegenden, vermeintlich
sicheren Technologien fest. Doch damit sind Techno-
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logiespriinge in neuen Anwendungsmiirkten von vorn-
herein zum Scheitern verurteilt.

Sind die Beharrungskrifte im Unternehmen zu stark,
kann beispielsweise Venture Management weiterhel-
fen. Die Verbindung zwischen einer innovativen Start-
up-Kultur und der etablierten Welt eines erfahrenen
Players im Markt mit Finanzkraft und entsprechendem
Marktzugang erméoglicht in vielen Fillen den erhofften
Technologiesprung.

Kontakt: strategie@wieselhuber.de -
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Nur durch die intelligente Kombination der Erfolgsfaktoren

Zukunftsmanagement, Technologiemanagement sowie Innova-

tionsmarketing einerseits und die Beriicksichtigung unterneh-

mensexterner und -interner kultureller Aspekte andererseits

werden Technologiespriinge vom Markt angenommen. Inno-

vation ist eben erst dann Innovation, wenn sie erfolgreich den

Markt durchdringt.
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Der Weg zur

Geschaftsmodell-Innovation

Wie Unternehmen innovative Geschéaftsmodelle entwickeln
mit Branchen-Zukunftswelten, Digitalisierung und den eigenen Stirken

als Impulsegeber

Ein starkes Geschiftsmodell ist
die Basis fiir Unternehmenser-
folg. Aber ist das eigene Ge-
schiftsmodell ,,fit“, um auch in
Zukunft den etablierten und
neuen Wettbewerbern Paroli
bieten zu kénnen? Sowohl die
Weiterentwicklung des bestehenden Geschiftsmo-
dells als auch der Aufbau von neuen, innovativen Ge-
schiftsmodellen ist entscheidend, um die Zukunftsfi-
higkeit eines Unternehmens zu sichern.

Seit vielen Jahren verwendet W&P einen Strategie-
bzw. Geschiftsmodellansatz, mit dem Unternehmen
erfolgreich das eigene Geschiftsmodell stirken und
erginzen. Dabei sind Uberlegungen hinsichtlich in-
novativem Kundennutzen, Differenzierung zum Wett-
bewerb und den notwendigen Kompetenzen und Res-
sourcen zentral. Um innovative Geschiftsmodelle zu
entwickeln, sind zukiinftige Entwicklungen und exter-
ne Impulse im Prozess zu beriicksichtigen. Neben den
Megatrends bzw. Branchen-Zukunftswelten spielen da-
bei heute bei jeder Geschiftsmodell- bzw. Strategiear-
beit die Themenfelder Digitalisierung und innovative
Geschiiftsmodelle eine wichtige Rolle.

Zukunft verstehen

Expertenteams und externe Impulse zu
B Mega-Trends

W Branchen-Zukunftswelten

M Digitalisierung

B Neue Geschéftsmodelle

Geschaftsmodell-ldeen

Neue Bedarfe, Produkte/Services,
Geschafte

Im Folgenden stellen wir einen Prozess vor, der bei
Kundenprojekten — jeweils spezifisch angepasst — er-
folgreich zum Einsatz kommt.

Zukunft verstehen:

Die Basis fiir jedes Geschiftsmodell-Innovationsvor-
haben ist die intensive Auseinandersetzung mit der
Zukunft. Wenn die operativ geprigte Innensicht (,In-
side-Out®) um eine umfassende und lingerfristige Sicht
auf die zukiinftigen Entwicklungen im Marktumfeld er-
weitert wird (,,Outside-In“), sind die Voraussetzung fiir
marktverindernde Geschiftsmodellansitze gegeben.
Die folgenden Themenfelder zeigen auf, wie vielfiltig
und weitreichend die Verinderungen sein werden, auf
die sich jedes Unternehmen rechtzeitig einstellen soll-
te:

[. Megatrends umfassen kulturellen, gesellschaftli-
cher und demographischer Wandel, Ressourcen-
verknappung, Globalisierung, neue Mobilitit und

Hinter

Schlagworten verbergen sich jeweils reale und

technologische Entwicklungen. diesen
wichtige Verinderungen. Fiir jedes Unternehmen
ist es notwendig, die relevanten Auswirkungen der

Megatrends auf die eigene Branche zu identifizieren

Eigene Ziele und Starken

M Ziele des Unternehmens/-ers

W Eigene Starken und Kompetenzen

W Strategische und finanzielle
Rahmenbedingungen

Geschaftsmodell-Konzepte

Zielkunden, Leistungsangebot,
Wertschépfung

Umsetzung
Bewertung, Planung,

Fiinf Schritte zum innovativen

Geschdftsmodell

adaptives Umsetzen
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und die unterschiedlichen, teils gegensitzlichen,
Zukunftswelten zu antizipieren. So kann der Impuls
der weltweiten Ressourcenverknappung und ein
damit verbundener Preisanstieg zur Entwicklung
von Alternativprodukten fithren oder Neue Mobi-
litit kann zukiinftige Moglichkeiten des Direktver-
triebs iiber Logistik-Plattformen aufzeigen.

II. Ein innovatives Geschiftsmodell entsteht nicht
ohne einem wichtigen Digitalisierungsbeitrag. Em-
pfehlenswert ist ein strukturierter Ansatz (siehe
W&P-Digitalisierungs-Haus), um sowohl innovati-
ven Kundennutzen, als auch radikal neue Ansitze
zur Gestaltung der Wertschopfungskette zu identi-
fizieren.

III. Innovative Geschiftsmodelle werden so manche
traditionelle BranchengesetzmiBigkeit veridndern.
Nicht jedes Geschiiftsmodell wird eigenstindig um-
setzbar sein, sich auf Verinderungen einzustellen,
ist aber umso mehr das Gebot der Stunde. Kreative
Geschiftsmodell-Ideen entstehen hiufig durch ein
strukturiertes Durchforsten der innovativen Ge-
schiftsmodelle aus den unterschiedlichsten Bran-
chen.

Die eigenen Ziele und Stirken sind bei der Entwick-
lung von erfolgsversprechenden Geschiftsmodellen
ebenfalls mit zu beriicksichtigen. Die vielfiltigen Im-
pulse zu zukiinftigen Branchenverinderungen sind eine
gute erste Basis, um die Ziele und Ambitionen des Un-
ternehmens anzupassen bzw. zu schiirfen. Dabei kénnen
unterschiedliche Zielrichtungen, vom Experimentieren
mit mehreren innovativen Ansitzen, iber den Aufbau
eines neuen Standbeins bis hin zur Transformation des
Kerngeschifts, entstehen.

Die Erarbeitung von Geschiftsmodell-Ideen sollte
ohne ,,Scheuklappen* begonnen werden. Auch wenn
bei der Entwicklung von Geschiftsmodell-Ideen die
eigenen Stirken und Moglichkeiten zu beriicksichti-
gen sind, so liegt der Fokus auf (1) den Kunden- bzw.
Konsumentenbediirfnissen der Zukunft und auf (2) der
Uberwindung der traditionellen Wertschopfungsstruk-
turen der Branche. Fragestellungen zur Identifikation
von Geschiftsmodell-Ideen fithren die externen und
internen Impulse zusammen:

m Neue Bedarfe: Wie sehen relevante zukiinftige
Zielkundengruppen aus und welche Bedarfe werden

diese haben?

® Neue Produkte & Leistungen: Welche Produkte

und Leistungen entstehen durch neue Technologi-
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en bzw. durch Digitalisierung? Wie kann die Wert-
schopfungskette neu gestaltet werden und wie ver-
andert sich das Leistungsangebot dadurch (besser,
schneller, billiger)?

® Neue Geschifte: Welche neuen Geschiiftsmodell-
Ansiitze sind attraktiv? Wie konnen neue Vertriebs-
kanile aufgebaut bzw. bestehende durch Produkte
bzw. Dienstleistungen jenseits des Kerngeschiiftes
genutzt werden!

Die Phase der Entwicklung von Geschiftsmodell-Ideen
miindet in eine kriterien-basierte Bewertung, gefolgt
von der Auswahl an Ideen, die weiter zu verfolgen sind:

Die Erarbeitung von Geschiftsmodell-Konzepten ori-
entiert sich im ersten Schritt an den Kundenbediirfnis-
sen von morgen. Auf Basis des Leistungsangebots fiir
die jeweilige Kunden- bzw. Konsumentengruppe wird
das Geschiiftsmodell umfassend erarbeitet. Insbesonde-
re gilt es, die notwendigen Kompetenzen und Ressour-
cen zu beschreiben, um eine erfolgreiche Umsetzung
zu ermoglichen. Da heute bzw. in Zukunft kaum ein
innovatives Geschiftsmodell ohne signifikantem Digi-
talisierungsbeitrag entstehen kann, ist diesem Thema
besonderes Augenmerk beizumessen. Bei der Konkreti-
sierung der Geschiftsmodell-Konzepte gibt der W&P-
Geschiftsmodellansatz eine klare Struktur vor und
zwingt zur Erarbeitung der entscheidenden Kernfragen:

B Was ist die Innovation und die Differenzierung zum

Wettbewerb?

B Wie kann das Konzept abgesichert bzw. Kunden-
bindung gestiirkt werden?

B Wie ist die Wertschopfungsstruktur zu gestalten,
welche Partner einzubinden?

B Welche Kernkompetenzen sind notwendig und auf-
zubauen?

Auswahl und Umsetzungsplanung: Wurden Ge-
schiftsmodell-Konzepte entwickelt, sind diese qualita-
tiv und quantitativ zu bewerten. Soll die Umsetzung
vorangetrieben werden, ist ein konkreter Business- bzw.
Umsetzungsplan zu entwickeln. Je visionirer das ent-
wickelte Konzept ist, umso mehr stellt sich die Frage
nach dem angemessenen Umsetzungsweg. Diesen zu
entwickeln ist eine spannende Aufgabe, die viel Ener-
gie freisetzt. Immerhin geht es um den Weg des Unter-
nehmens in die Zukunft.

Kontakt: strategie@wieselhuber.de
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Digitalisierung des Geschafts
braucht New Business Management

Erfolgreiche Unternehmen zeichnen sich dadurch aus,
dass sie die Verinderungen im Umfeld des Unterneh-
mens frithzeitig und konsequent nutzen. Diese Veriin-
derungen konnen sehr vielfiltig sein. Sie kénnen in
neuen Technologien, in einem Bewusstseins- und Wer-
tewandel der Menschen, d. h. der Kunden, oder in ge-
dnderten politischen Konzepten begriindet sein. Haufig
sind Verinderungen voraussehbar, wie etwa die Ver-
schiebung in der Bevolkerungsstruktur oder die fort-
schreitende Digitalisierung der Wirtschaft, in anderen
Fillen treten Verdnderungen kurzfristig und unerwartet
ein und es kommt zu sogenannten Diskontinuititen.

Insbesondere der disruptive Megatrend Digitalisierung
und die damit verbundene ,digitale Agenda“ des Un-
ternehmens ist ein starker Treiber fiir neue Geschiifte.
Kaum ein Unternehmen kann es sich heute mehr er-
lauben, das Thema Digitalisierung aufen vor zu lassen.
Die Gefahr, dass branchenfremde Wettbewerber wie
beispielsweise Google oder Apple iiber neue, digitale
Geschiftsmodelle in den Markt eintreten konnten, ist
in vielen Mirkten zu grol3. Hier bieten New Business
Strategien eine adidquate Herangehensweise. Digitale
Geschiftsmodelle kénnen beispielsweise erst auler-
halb des Unternehmens entwickelt werden und ihre
Praxistauglichkeit beweisen, um zu einem spiteren
Zeitpunkt in das bestehende Kerngeschift integriert
zu werden. Dieses Phasenmodell wird in der New Busi-

ness-Strategie festgelegt, die auf die parallel zu entwi-

ckelnde unternehmensspezifische Digitalisierungsstra-
tegie aufsetzen sollte. Die New Business-Aktivititen
konnen den digitalen Reifegrad des Unternehmens
voranbringen und somit einen wichtigen Beitrag zur
strategischen Unternehmensentwicklung insgesamt
leisten. Der Blickwinkel und das Verstindnis fiir neue
Geschiifte im Rahmen der digitalen Transformation
sind somit unternehmensspezifisch zu interpretieren
und festzulegen. Auch wenn immer wieder ein gliickli-
cher Umstand oder der pure Zufall neue Geschiifte her-
vorbringt, sollten Unternehmensfiihrer sich nicht dar-
auf verlassen, sondern mit konkreten Zielvorstellungen
an den Aufbau neuer Geschifte herangehen.

Neue Geschifte durch klare
Diversifikationsstrategie

In einigen Branchen sind Unternehmen in den letz-
ten Jahren ,verwoéhnt“ von kontinuierlichem Wachs-
tum durch Ausschopfen der Wachstumsquellen In-
ternationalisierung und ErschlieBung neuer Anwen-
dungs-/Applikationsfelder. Die Digitalisierung erfor-
dert jedoch ein Vorgehen jenseits der bekannten
Wachstumspfade. Diese Grundsatzentscheidung der
Diversifikation ist dabei von einer Reihe von Faktoren
und Rahmenbedingungen abhiingig. Zum einen spielt
das unternehmerische Risikoprofil sowie das zur Verfii-
gung stehende Kapital eine groBe Rolle: Sind nur sehr
beschrinkte, freie Ressourcen vorhanden und soll dar-
iberhinaus vor allem das bestehende Geschiift gestirkt
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werden, wird in der Regel eine Diversifikation nahe am
Kerngeschiift sinnvoll sein. Ganz anders gestalten sich
die Diversifikationsiiberlegungen, wenn ein weiteres
Standbein aufgebaut werden soll, das keine Verbindung
mit den bestehenden Titigkeitsfeldern aufweisen soll.

Im Vorfeld von New Business-Uberlegungen sollten
auf alle Fille folgende Fragestellungen beantwortet
werden:

B Welche strategische Bedeutung soll das neue Ge-
schift einnehmen?

m  Welchen Umsatz- und Ergebnisbeitrag soll das neue
Geschiift mittel- bis langfristig leisten? Wie sieht
der konkrete Wachstumspfad aus?

B Welche spezifischen Assets und Kernkompetenzen
des Unternehmens sollen genutzt werden?

B Inwieweit kann die eigene Marke gedehnt und da-
mit fiir neue Geschiifte genutzt werden?

B Welche Einstiegsstrategie sollte verfolgt werden
(Eigenaufbau, Fremdeinstieg, strategische Allianz)?

B Welches Risikoprofil will das Unternehmen im
Hinblick auf das neue Geschiift eingehen (Investi-
tions-, Markt-, Reputations-Risiko)?

B Welche Managementkapazititen sollen bzw. kon-
nen mit dem neuen Geschift belegt bzw. genutzt
werden?

B Welche organisatorische Zuordnung ist anzustre-
ben und wie stark wird das neue Geschiift in das
bestehende integriert?

Mit Kreativitiit, Systematik und Erfahrung

zum Erfolg

Entscheidend fiir die erfolgreiche Realisierung einer
New Business-Strategie ist das professionelle Vorgehen.
In der Praxis hat sich dabei das von W&P entwickelte
und vielfach erfolgreich eingesetzte Drei-Phasen-Mo-
dell bewihrt, das sowohl eine hohe Systematik als auch
Pragmatik aufweist. Erfolgsentscheidend sind vor allem
folgende Aspekte:

® Die Identifikation von interessanten, zu den unter-
nehmensspezifischen New Business Zielen passen-
den Suchfeldern gelingt nur mit der notwendigen
Erfahrung und durchaus radikaler Denkweise und
Kreativitit, bestehende Marktstrukturen und Rah-
menbedingungen der Branche in Frage zu stellen.
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m Die Entscheidung fiir ein neues Geschiiftsfeld soll-
te nur getroffen werden, wenn man zwischen ver-
schiedenen Geschiiftsfelder und Optionen auswih-
len kann. Eine zu frithe Fokussierung auf wenige
oder gar nur eine Geschiiftsfeldidee ist daher meist
wenig erfolgversprechend.

B Bei der Zielsetzung, das neue Geschiift iiber eine
Akquisition aufzubauen, sollte ebenfalls darauf ge-
achtet werden, dass eine ausreichende Anzahl von
potenziellen Ziel-Kandidaten vorhanden ist, an-
sonsten liuft man Gefahr, dass bei nur wenigen
Zielkandidaten keiner ,verkaufswillig“ ist. Bei der
Bewertung der Geschiftsfeld-Attraktivitit sollte
daher auch das Potenzial an ,,Longlist-Kandidaten“
beriicksichtigt werden.

Die Basis fiir die Kreation neuer Geschiiftsideen ist
die Entwicklung einer unternehmensspezifischen New
Business Map. Zwei StoBrichtungen sind bei der Erar-
beitung dieser New Business Map zu verfolgen:

B Trend-Scouting: Im Kern werden hierbei alle be-
darfs- und zielgruppenorientierten, technologi-
schen, Absatzmittler-relevanten, gesellschaftlichen
und politischen Trends auf ihre Relevanz hin fiir
das Unternehmen analysiert und bewertet. Insbe-
sondere neue Trends mit hohem Bedrohungsgrad
fir das Unternehmen und gleichzeitig geringem
MaB an Vorbereitung durch das Unternehmen fin-
den sich in der New Business Map wieder und stel-
len Potenziale fiir neue Geschiifte dar.

B Asset-Kapitalisierung: Im umgekehrten Sinne
konnen neue Mirkte entstehen, die mit den vor-
handenen Fihigkeiten, Kompetenzen und dem
Markt-/Zielgruppenfokus des Unternehmens ange-
gangen werden konnen. Die gedankliche Verkniip-
fung mit neuen Trends und Technologien fiihrt re-
gelmiiBig zu neuen Geschiiftsideen.

Kontakt: newbusiness@wieselhuber.de

FAZIT:

Der Aufbau neuer Geschiifte gelingt nur, wenn auch ,,Out-of-
the-box“-Denken erlaubt ist und die Kreativitit der Beteiligten
herausgefordert wird. Intelligente Suchpfade helfen, sich von
den bestehenden Kompetenzfeldern und bekanntem Terrain in

neue, weiter entfernte Geschiiftsfelder vorzuwagen und radika-
ler zu denken.
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CTO-Agenda

Neues Rollenverstindnis und neue unternehmerische Aufgaben

Technologischer Wandel auf der
Uberholspur, massiver Digitali-
sierungsdruck auf allen Mérkten,
immer knapper werdende Zeit-
fenster fiir nachhaltige Wettbe-
werbsvorteile und dynamisch-
vernetzte mehrdeutige Zukunfts-
welten, die strukturelle Umbrii-
che nach sich ziehen — die Konsequenz: Die Agenda
des Chief Technical Officer (CTO) hat sich funda-
mental gewandelt und verlangt heute, neue Wege zu
gehen. Es geht um Geschiftsmodell-Innovationen,
agile Organisation und eine konsequente Outside-in-
Perspektive und das alles mit neuen und unkonventio-
nellen Tools, Methoden und Konzepten.

Der CTO erfindet sich in seiner Rolle neu. Aber unter
welchen Entwicklungsprimissen? Mit welchen kiinfti-
gen Aufgaben ist der CTO in seiner funktionalen Ver-
antwortung heute und in Zukunft konfrontiert?

B Weg vom Beherrschen des Produktentwicklungs-
prozesses hin zu einem professionellen F&E-Ma-
nagement.

B Weg von inkrementalem Innovieren hin zum ganz-
heitlichen Innovationsmanagement, vom Prozess
tiber eine differenzierte Strategie, iiber die profes-
sionelle Nutzung von Outside-in-Ideenquellen bis
hin zur aktiven Entwicklung der Innovationskultur.

Technologie-
management

Entwicklung zukunfts-
weisender Technologien
F&E-Management
Strukturen — Prozesse —
Performance /
Digitalisierung

Verstehen — Gestalten —
Gewinnen /

Innovations-
Management
Strategie — Prozess-Assets
Inside-out & Qutside-in
Perspektive

Supply Chain-

Optimaler
Komplexitatsgrad
4

Management
.0 Readiness-

Paradigmenwechsel in
der Wertschépfung

B Weg von der analogen Wertschopfungsarchitektur
hin zur Supply Chain der Zukunft in der Industrie
4.0.

B Weg vom IT-getriebenen Digitalisieren hin zum
Vorreiter im Thema ,,Digitales Geschiftsmodell*.

B  Weg von der Koordination von Einzel- und Insells-
sungen hin zu einem leistungsstarken Technologie-
management.

B  Weg von der planungsgetriebenen Vorausschau hin
zur Erarbeitung konkreter Zukunftsbilder und -wel-
ten.

B Weg von der generisch gewachsenen Komplexitit
hin zum differenzierten Management guter und
schlechter Komplexitit.

Die Folge? Die ,neue Agenda“ verlangt vom CTO
mehr denn je Unternehmertum mit der Gesamtunter-
nehmensperspektive. Weitab von ,business as usual®
gilt es heute, sich als CTO nicht nur State-of-the-art
und auf Augenhshe mit dem Know-how tiber mogli-
che Zukunftswelten des Unternehmens zu sein und Er-
fahrungen im Umgang mit Verinderungsprozessen zu
haben, sondern gleichzeitig auch den Mitarbeitern und
Fithrungskriiften Sicherheit beim Umgang mit einer
unsicheren Zukunft zu geben.

Bei diesen Themen ist jeweils spezielles und praxiser-
probtes Fach- und Methoden-Know-how gefragt, das
man nicht dauerhaft in einem Unternehmen oder als
Funktionstriger vorhalten kann. Der W&P-Manage-
ment Support fir CTOs gibt mit praxisbewihrten
Methoden und Netzwerken Antworten auf diese He-
rausforderungen. Denn fiir die Agenda des CTO gilt
ebenfalls: Time-to-Market.

Konkret gilt es fiir den CTO, folgende Expertisen auf-
zubauen und die entsprechenden Verinderungsprozesse
zu steuern:

l. Vom Managen des Produktentwicklungsprozesses
zum Beherrschen eines ganzheitlichen Innovations-
managements:

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



MANAGEMENT SUPPORT 2 [ 2017

CTo.

Newen Boih,

BEUE g,

AGENDA
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Wie betreibt man ein wirkungsvolles T

Ideenmanagement und stellt eine um-
fassende Outside-in-Perspektive
sicher?

Wie werden Neuprodukte mit einem
professionellen  Innovationsmarke-
ting besser im Markt eingefiihrt?

Wie verkniipft man Unternehmens-
mit Innovationsstrategie und entwi-
ckelt schlagkriftige Roadmaps?

2. Vom Perfektionieren bestehender Tech-
nologien zum Orchestrieren der richti-
gen Technologien:

Wie wird der Technologievorent-
wicklungsprozess mit dem geeigneten
Reifegradmanagement versehen?

Wie werden Produkttechnologien
von morgen mit neuen Fertigungs-
technologien harmonisiert?

Wie identifiziert man die Technolo-
gien, in die investiert werden muss?

3. Von der ,Black Box“ F&E zum F&E-Management 6. Vom Verwalten der Komplexitit zum Beherrschen
als zentraler Hebel fiir die Zukunftssicherung des derselben:
Unternehmens:
Wie erkennt man die unternehmensspezifischen

Wie beseitigt man den permanenten Engpass
F&E und steigert die Effizienz?

Wie erhiilt man Transparenz iiber die F&E-Per-
formance?

Wie setzt man die F&E-Makro- und Mikrostruk-
tur richtig auf?

4. Von der Silo-Verkettung zur digitalen End-to-End-
Vernetzung und smarten Lésungen:

Wie entwickelt man ein digitales Bewusstsein
und Know-how in der Organisation?

Wie setzt man die digitale Transformation
unternehmensspezifisch um?

Wie schafft man den Spagat zwischen alter und
neuer Welt?

5. Von Lean Management und Optimierung der Shop-
Floor-Ebene zur Supply Chain 4.0:

Wie entwickelt man die richtige Operations-
Strategie im Sinne der 4.0-Readiness?

Wie gestaltet man effiziente und flexible Netz-
werkstrukturen?

Wie schafft man den Weg vom Produkt- zum Ser-
viceanbieter?

WIR GESTALTEN ERFOLGE

Komplexititstreiber?

Wie findet man unternehmensiibergreifend den
optimalen Komplexititsgrad?

Wie kann man mit einer differenzierten Ertrags-
analyse die Komplexitiitskosten transparent ma-
chen?

7. Vom ,Stochern im Nebel“ zum strategischen Zu-
kunftsmanagement:

Wie schafft man relevantes Zukunftswissen?
Wie entwickelt man konkrete Zukunftsbilder?

Wie setzt man Zukunftsbilder um?

Kontakt: innovation@wieselhuber.de

FAZIT:

Die zukiinftigen Herausforderungen der Digitalisierung, Profes-
sionalisierung und Performancesteigerung im Arbeits- und Ver-

antwortungsbereich des CTO erfordern Mut, zusitzliche Kom-
petenzen und verindern das Profil des CTO erheblich.
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Managen Sie nur,

oder fiihren Sie auch?

Was soll diese provokante Fra-
ge! Gehoren doch beide Aus-
i pragungen einer erfolgreichen

Unternehmensfiihrung  zusam-

men und es heiit auch in die-
m sem Fall ,nicht entweder oder,

sondern sowohl als auch®. Rich-
tig, aber es soll ein Versuch sein, Sie als Fiihrungskraft
und als Mitglied der sogenannten Verantwortungseli-
ten unserer Wirtschaft und Gesellschaft anzuregen, da-
riiber nachzudenken, welche Akzente Sie heute und in
Zukunft in Threr Fiihrungsrolle setzen wollen, bzw. miis-
sen, um das Unternehmen tiberlebens- und zukunftsfi-
hig zu gestalten. Managen bedeutet die Frage zu kliren,
wie man Entscheidungen trifft und weniger was man
zu entscheiden hat. Damit werden vielfach die Frage
nach und die Messung der Managementwertschopfung
nicht klar und eindeutig beantwortet. Auch Managen
ist Mittel zum Zweck. Wenn aber der Zweck, das Ziel
nicht geklirt ist, ist jedes Mittel, jedes Instrument
yrichtig”, aber moglicherweise wirkungs- und nutzlos.
Inwieweit nur ,managen” ausreichend ist, um den fun-
damentalen Wandel unserer Wirtschaft erfolgreich zu
bewiltigen und die daraus resultierenden Chancen zu
nutzen, sollte zumindest einer kritischen Diskussion
und Priifung unterzogen werden.

Das “letzte Jahrhundert der Unternehmensfiithrung*
war durch die Erfindung und Anwendung von Mana-
gementtechniken gekennzeichnet. Managen bedeutet
dabei die Nutzung von Instrumenten, die die Effekti-
vitit und Effizienz von Management-Entscheidungen
steigerte, zumindest sollte dies deren Ziel und Wirkung
sein und zu hoherer Transparenz und Professionalitiit
fiihren. Inwieweit diese Effekte erzielt wurden und die
Ergebnisse auf den Einsatz von Management-Tools,
oder gar Management-Philosophien zuriickzufithren
ist, ist nicht kausal beweisbar.

Ein Grund dafiir ist, dass alle Methoden und Syste-
me der Management-Praxis von Menschen mit unter-
schiedlichen Kompetenzen und Zielvorstellungen in
unterschiedlichen Situationen angewandt werden. Ob
dies immer aufgabenspezifisch erfolgte, oder nach dem
Motto ,,es kann nicht schaden, bzw. mehr hilft mehr

ist zumindest kritisch zu priifen. Manchmal hat man
auch den Eindruck, dass ,Management by Fashion* ge-
geniiber ,Management by Results" dominiert.

Unabhiingig davon haben Management-Tools zum
Fortschritt in der Unternehmensfiihrung beigetragen
und sind immer noch wichtige und wirksame Instru-
mente fiir ein professionelles und wirksames Instrument,
fiir ein modernes Management-System. Ohne Struktur
und Methodeneinsatz kann die zunehmende Komple-
xitit von Entscheidungen, die Dynamik, die bereichs-
tibergreifende Kooperation und das steigende Risiko
nicht objektiv transparent und entscheidungsfihig ge-
macht werden. In Hinden von kompetenten und ver-
antwortungsvollen Fithrungskriften wird dies deutlich.
Bei Management-Technokraten fiihrt der ,methodi-
sche Overkill“ eher zu Biirokratie, steigendem Auf-
wand, Verlangsamung von Entscheidungen und Ent-

scheidungsstau.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Die niichste Generation der Management-Instrumen-
te, wie z. B. Big Data Analytics, Entscheidungsalgo-
rithmen, kiinstliche Intelligenz, etc. wird die wichtige
Aufgabe der Analyse und die Generierung und Simu-
lation von Entscheidungsalternativen, Risikoszenarien
verbessern. Sie werden jedoch nicht die Entscheider,
die Fiihrer ersetzen. Gerade jetzt zeigt sich das Fiihrung,
gerne auch als Leadership bezeichnet, sich signifikant
vom Managen unterscheidet.

Fiihren hat im Gegensatz zum technokratisch domi-
nierten Managen eine starke persénliche, individuelle
Komponente. Fithren kann nicht entpersonalisiert wer-
den. Fiihrer und Gefiihrte bilden in sich eine gegensei-
tig bedingende Gemeinschaft, die mit unterschiedli-
chen Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortlichkei-
ten zum Unternehmenserfolg beitragen. In der Tat wer-
den in einer transparenten Welt der sozialen Medien
und Netzwerke, besser informierten und qualifizierten
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Mitarbeitern, geringerer ,,Bindungen“ und gestiegener
Anspriiche an eine ,,passende Work-Life-Balance®, ei-
ner Sozialisierung in einer Wohlstandsgesellschaft, die
Anforderungen und Anspriiche an Fiihrungskrifte gro-
Ber. Top-Down-Fiihrung, hierarchische Macht, dosier-
te Informations- und Wissensverteilung, intransparen-
te Karrierepfade, etc. wirken bei qualifizierten, enga-
gierten und loyalen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
kontraproduktiv auf Motivation und Leistung.

Es wird deutlich, dass professionelles, modernes Ma-
nagement die ,Pflicht* und die situationsgerechte, in-
dividuelle Fiihrung die ,Kiir* einer erfolgreichen Fiih-
rung sind. Vertrauen, Mut, Initiative, Integration, Ver-
antwortung, Vorleben, Empathie und noch einige wei-
tere sog. soft facts, sind nicht in Form von Software-
tools ,,von der Stange zu kaufen®, sondern sind von Fiih-
rungskriiften, als Menschen mit all Thren Stirken und
Schwichen zu leisten. Eine verstindliche und stetige
Kommunikation, authentisches Verhalten, fachlicher
Input, Engagement bei Innovation und Veridnderung,
strategische Weitsicht, richtige Risikoeinschitzung,
etc. erzeugen Leidenschaft und Begeisterung bei Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern. Fiihren ist noch nur
herausfordernd, sondern auch faszinierend. Es stellt
hohe Anforderungen an Korper, Geist und Psyche und
heisst auch, nicht nur andere zu fithren, sondern auch
sich selbst. Eine hiufig unterschitzte, gar missachtete
Aufgabe fiir souverine Fithrungskrifte.

Kontakt: fuehrung@wieselhuber.de

FAZIT:

Ein Beitrag wie dieser ist nicht ausreichend, um in der nétigen

Breite und Tiefe das Thema zu behandeln — zumindest gilt dies
fiir mich. Es bleibt also bei dem Versuch, Sie zum Nachdenken
anzuregen. Patentrezepte habe ich nicht und aus meiner Erfah-
rung gibt es diese auch nicht — auch wenn dies seit Jahrzehnten
von sog. Management-Gurus behauptet wird. Ich wiinsche Th-
nen, dass Sie die richtige passende Balance zwischen ,,managen
und fithren® und den Stil, die Fithrungsintensitit finden, die zu

Ihnen, Thren Mitarbeitern und zum Unternehmen passt.
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Erfolgreiche Transformation
der Organisation

Bei der Zukunftsgestaltung der
Organisation haben viele Un-
ternehmen einen hohen Hand-
lungsbedarf. Wihrend z. B. in
der Produktion bereits die Rede

von der Version 4.0 ist (was war noch 3.0?), verharren

viele Unternehmensorganisationen auf einer allenfalls

sinkrementell“ angepassten Entwicklungsstufe. Diese

Zeiten sind aus den folgenden Griinden voriiber:

Strategie und Organisation reprisentieren zwei
Seiten einer Medaille: Structure follows Strategy
gilt nicht mehr! Das Mitgestalten der Organisation
als Transformationsriemen fiir die Strategie ist auf
Grund der hohen Umweltdynamik nicht mehr se-
quentiell, sondern nur noch simultan machbar, da
die Organisation selbst als strategisches Instrument
eingesetzt wird und Umsetzungsergebnisse schnel-
ler erzielt werden miissen.

Die Digitalisierung treibt Effizienz und Transpa-

renz: Organisationsgrenzen werden durchlissiger
und sind iiber einheitliche Systemstandards mit

Unternehmensstrategie

FUHRUNGSORGANISATION

Formale
Grundkonfiguration

Strategische
Entscheidungen

AGILE ORGANISATION

NETZE

Prozess-
konfiguration

Z EXTERNE ¢
==l Problemldsungen/

o operative Strukturmodell

= Entscheidungen

BASISORGANISATION

Routine-

entscheidungen Automatisierung

Organisations-Benchmarking

Der Nutzen macht den Erfolg

einem wechselseitigen Zugriff verbunden. Damit
geht von der Digitalisierung ein Rationalisierungs-
druck aus, der sich sowohl im Effizienz- und Kosten-
niveau, als auch in der Transparenz der Organisati-
on niederschlagen muss.

Neues Selbstverstindnis der Mitarbeiter: Stra-
tegie und Organisation sind keine Geheimsache
mehr. Wer gute Mitarbeiter halten bzw. attraktiv
fir Talente sein will, muss Sinnvermittlung und
Partizipation zu Schliisselbegriffen der Zukunft ma-
chen.

Agilitit = Anpassungsfihigkeit x Selbstorganisa-
tion: Im Geschwindigkeitswettbewerb bleibt kaum
Zeit fiir reaktive Anpassungen und lange hierarchi-
sche Instanzenziige bei der Entscheidungsfindung.
Es gewinnen das Kénnen, Wollen und Diirfen der
Mitarbeiter in der Fiihrung und an der operativen
Basis an Stellenwert.

Wer erfolgreich Organisationen transformieren will,

muss diese Verinderungen proaktiv beriicksichtigen,

Fiihrungssystem/
Governance

Algorithmisierung

Unternehmensumwelt

Werte
und Kultur

=> INTERNE

Tempordre
Organisation

Organisations-

Performance

Flexibilisierung

Technologieeinsatz

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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gleichzeitig aber auch die Unternehmensziele, die per-
sonlichen Perspektiven von Inhabern, Fihrungskrif-
ten beriicksichtigen und in Einklang bringen. Denn:
Organisation ist nicht Selbstzweck, sondern Mittel
zum Zweck, um Entscheidungen auf allen Ebenen des
Unternehmens vorzubereiten, zu bewerten und umzu-
setzen. Wo keine Entscheidungen fallen, braucht es
keine Organisation.

Jede erfolgreiche Organisation muss als Treiber fiir die
wichtigsten Unternehmensziele dienen, denn

B ohne Strategieorientierung keine Realisierung von
Wachstumspotenzialen.

B ohne Anpassungsfihigkeit keine nachhaltige Basis
in dynamischen Mirkten.

B ohne steigendes Effizienzniveau keine nachhaltige
Ertragskraft.

B ohne motivierte Mitarbeiter keine unternehmeri-
sche Weiterentwicklung.

Die Digitalisierung von Geschiiftsmodellen verschiebt
Markt- und Branchengrenzen. Neue Organisations-
modelle bringen ganze Branchenstrukturen zum ,,Kip-
pen“ und fordern die Anpassungsfihigkeit der Unter-
nehmen heraus.

Das Top-Management muss in Zukunft mehr Verin-

derung zulassen, hiufigere Anpassungen in Strukturen
und Prozessen vornehmen, neue Beziehungen zur Un-

WIR GESTALTEN ERFOLGE

ternehmensumwelt entwickeln und sich auf verinderte
Anforderungen seitens der Mitarbeiter einstellen. Or-
ganisieren ist mehr denn je eine anspruchsvolle Fiih-
rungsaufgabe.

Kontakt: organisation@wieselhuber.de

FAZIT:

Ganzheitliche Organisationsgestaltung muss die Auswirkungen
von Verinderungen auf allen Managementebenen beriicksich-
tigen.

Auf der Ebene der Fiihrungsorganisation liegen die formal-
strukturelle Konfiguration, die zentralen Fiihrungssysteme und
die Verankerung von Werten; diese bestimmen wesentlich die
Organisationskultur.

Die Performance wird durch die Differenziertheit und die An-
passungsfihigkeit an verinderte Erfolgsfaktoren bestimmt.
Nachhaltiger Erfolg ist gegeben, wenn Anpassung, Entschei-

dungsverhalten und Flexibilitit auf der einen, stabile Grundpro-
zesse und effiziente Abliufe auf der anderen Seite gewihrleistet
sind. Hier entsteht die agile Organisation.

Die Basisorganisation sorgt fiir den kostenoptimalen, reibungs-
losen Ablauf der Routineprozesse und -entscheidungen.

Das W&P-Organisationsmodell unterstiitzt das Top-Manage-
ment auf allen Ebenen der Organisationsgestaltung und ermog-
licht eine Segmentation spezifischer Fragestellungen auf einzel-
nen Ebenen.
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Senior Manager
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e Direkter: Direktvertrieb und Vertikalisierung

o Schneller: Optimierte Supply Chain
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\Vertriebskanale im Cross-Check

Strategien fiir neue Wege zum Kunden

Nicht wenige werden bei der
Formulierung ,,Vertriebskanile
im Cross-Check® an ein Foul im
Eishockey denken, bei dem ein
Spieler den Schliger wie einen
Kampfstab nach vorne driickt,
um den Gegenspieler zu stoppen
oder gegen die Bande zu beférdern. Was im Sport mit
einer Zwei-Minuten-Strafe geahndet wird, hat in man-
chen Branchen deutlich gravierendere Konsequenzen.
So zwingen ,Neue und andere Wege zum Kunden®, wie
die Anderung des Verbraucherverhaltens, Vertikali-
sierung und ein starker Online-Handel gegenwiirtig
nicht wenige, auch tradierte Hersteller und Héndler,
beispielsweise in der Modebranche, in die Knie.

Fiir viele andere Branchen stellt sich die Frage nach
neuen Wegen zum Kunden heute weniger dramatisch,
aber nicht minder bedeutend fiir die Zukunftsgestal-
tung. Die Beantwortung dieser Frage muss fiir alle
Branchen, egal ob B2B oder B2C beim Endkunden
beginnen. Fragt man diesen nach seinen Bediirfnissen,
erhilt man oft gleiche Antworten, wie z. B. Schnellig-
keit, Auswahlmoglichkeiten, Individualitit, Anpass-

0 Digitaler: Digitalisierung und Big Data

o Transparenter: End-to-End-Integratidyp

e Orientierter: Renaissance der M!rke

o Zielgerichteter: Den Kunden im Mittelpunk

Abb. 1: Strategien fiir neue Wege zum Kunden

barkeit, gute Preise, starke Marken, gute Betreuung
auch nach dem Kauf etc.. Betrachtet man anschlieBend
die Wege zum Kaufabschluss so wird sehr deutlich, dass
der Kunde heute das Bediirfnis nach breiter Vor- und
Nachinformation hat und hierbei regelmifBig zwischen
den Kanilen online und offline ,switcht®. Dies erwei-
tert die Anforderungen und Gestaltungsmoglichkeiten
der ohnehin in den meisten Branchen bereits hohen
Vielzahl an Wegen zum Kunden. Doch die Frage ist fiir
alle: Was sind die richtigen Strategien fiir neue Wege
zum Kunden?

Aus der Erfahrung von W&P handelt es sich um sechs
wesentliche ,,Strategien fiir neue Wege“ zum Kunden:

1. Den Kunden im Mittelpunkt: Fiir alle Branchen
und Unternehmen der Wertschopfungskette gilt
eine Aufgabe ganz sicher: Lernen Sie Ihren Kunden
sowie den Endverwender besser kennen. Viele Un-
ternehmen sehen im Kunden immer noch den Ein-
kiufer der nichsten Wertschopfungsstufe, doch das
ist eben nur ein Teil der Wahrheit. Erst das Denken
und Handeln in designierten Kundensegmenten in
Bezug auf direkte Kunden sowie Endverwender und
die Kenntnis der zugehorigen Customer Journeys
und Knackpunkte der Kaufentscheidung (,Mo-
ments of truth“) erlaubt ein wirklich passgenaues

Handeln.

2. Renaissance der Marke: Egal, welche Rolle die
Marke in ihrer Branche heute spielt: Der Kunde
sucht gerade in Zeiten der allgegenwirtigen Verfiig-
barkeit von Allem zu jeder Zeit nach Vereinfachung
und Fithrung durch eine starke Marke. Dies gilt zu-
nehmend auch im B2B-Bereich, wo Marke bisher
hiufig eher mit dem Kommentar ,Wer im B2B eine
Marke braucht, hat einen schlechten Einkauf* bela-
chelt wurde. Zur Vermarktung der Marke gehort in
Zeiten der ,Millenials* auch deutlich mehr als der
Druck von Katalogen. Es geht um eine volle Prisenz
in allen Kanilen, d.h. SEO, Social Media Marketing
und Influencer-Marketing miissen kiinftig zum Ba-
sisrepertoire in B2B und B2C gehoren.

3. Direktvertrieb und Vertikalisierung: Was Indi-
tex/Zara in der Modebranche geschaffen hat, lisst

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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sich auf weitere Industrien iibertragen.
Zwischenhiindler werden zunehmend
ausgeschaltet, sei es durch direkten
Vertrieb an die tiberniichste Wertschop-
fungsstufe oder vertikale Ubernahmen.
Der Vertrieb wird immer direkter. Klar
ist aber eines: Diese Erweiterung muss
sich zum einen lohnen, d.h. das Ertrags-
Risikoprofil muss passen. Zum anderen
muss diese mit dem Kompetenzprofil des
Unternehmens iibereinstimmen. Wer
bisher noch nicht direkt verkauft hat,
verfiigt oftmals nicht tiber die Kenntnis
der Fallstricke und Besonderheiten und
muss diese erst lernen oder aufbauen.

Dieses zusitzliche Risiko muss auch ent-
sprechend ,entlohnt* werden.
gesteigerte interne Effizienz. Dabei konnen Kunden-

4. Optimierte Supply Chain: Was bisher oft eher als bediirfnisse nicht nur iiber neue, passendere oder
Pflichtprogramm gesehen wurde, niamlich die Ware smarte Produkte besser befriedigt werden. Gerade
zur richtigen Zeit am richtigen Ort zu haben, wird auch smarte Services und Prozesse konnen mit Hilfe
immer mehr zum Differenzierungsfaktor. Entlang von Technologien wie Virtual Reality in Entwick-
der Wertschopfungskette finden sich signifikante lung, Schulung, Verkauf und After Sales gewinn-
Ansatzpunkte hierfiir: von Industrie 4.0, Losgrofie bringend eingesetzt werden. Die Generierung und
1 tiber kollaborative Planungssysteme, einem per- Nutzung smarter Daten ist hierfiir genauso eine es-
fekten Komplexititsmanagement, dem passenden sentielle Basis, wie die entsprechend befihigte und
(global) Footprint in der Produktion bis hin zu einer willige Organisation und Kultur im Unternehmen.

maximierten GAE (Gesamtanlageneffektivitit) mit

entsprechendem Kennzahlensystem. Wer hier Ge- ~ Was ist also fiir Sie als Unternehmen zu tun? Aus Sicht
schwindigkeit sowie Flexibilitit aufbaut und schnel- ~ von W&P bedarf es vier wesentlicher Schritte, um die
ler und passgenauer am Kunden ist, wird sich vom  dargestellten Moglichkeiten zu realisieren und neue
Wettbewerb absetzen konnen, indem er in der Kun- ~ Wege zum Kunden aufzutun:

dengunst steigt. ROUTETO THE TOP

5. End-to-end-Integration: Fiir viele Hersteller reicht Sichern Sie den Erfolg
-edoch nich d . S der W durch ein systematisches
es jedoch nicht aus, das eigene System der Wert- Veranderungsmanagement i
schopfung zu optimieren, um schneller am Kunden Ky
zu sein. Es bedarf einer integrierten, kollaborativen

Anstrengung auch iiber Unternehmensgrenzen n

hinweg. Damit kann die Liefergeschwindigkeit im Y 1 sters i @‘
System signifikant und zum Vorteil aller Beteiligten Suchen Sie die enge Verzahnung \

gesteigert werden — und ganz nebenbei ergeben sich mit den Potenzialen der Digitalisierung

auch noch verbesserte Effizienz, geglittete Produk- - u . ... \ %
tion, reduzierte Bestinde und verbesserte allgemei- "--- A

ne Verfiigbarkeiten. Entwickeln Sie einen ganzheitlichen Ansatz, der nicht nur die Vertriebsfunktion

umfasst, sondern End-to-End die Prozesse vom und zum Kunden zu Ende denkt

6. Last but not least kann in Zeiten des digitalen - - )sr ='.
‘ L &
| ay

Wandels und der im Berufsleben aufkommenden
Generation der Millenials. als erste echte -dicital Denken Sie in alle Richtungen, um Z|elger|chteter, orientierter,
R S o & direkter, schneller, transparenter und digitaler zu werden

natives“ ein Hebel nicht fehlen: Digitalisierung o A " @@
und Big Data. Eines ist hierbei klar: Die Effekte der
Digitalisierung miissen in der GuV ankommen. Sei
es im Umsatz, auf Basis verbesserter Erfiillung der
Kundenbediirfnisse oder in den Kosten durch eine = Kontakt: vertrieb@wieselhuber.de

Abb. 2: Umsetzung neuer Wege zum Kunden

WIR GESTALTEN ERFOLGE



26

Dr. Johannes
Berentzen

Senior Manager
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

MANAGEMENT SUPPORT 2 [ 2017

Markenmanagement

Braucht der Handel eigene Marken?

Noch immer werden Handels-
marken in einigen Branchen
stiefmiitterlich behandelt. Wih-
rend Anteile von iiber 80% in
einigen Bereichen durchaus iib-
lich sind (z. B. Hygienepapier),
fallt der Anteil in vielen Waren-
gruppen von Bau- und Elektro-
nikfachmirkten eher gering aus. Was sind die Griinde
hierfiir? Braucht der Handel iiberhaupt eigene Marken?
Und wenn ja, sind dann Markenartikel tiberfliissig?

Benchmark Lebensmittelhandel

Seit den 1960er Jahren gibt es in Deutschland Han-
delsmarken. Bis zum Ende der Preisbindung fiir Mar-
kenartikel im Jahr 1974 waren sie zunichst ein Mittel
des Einzelhandels, sich tiber den Preis vom Wettbewerb
zu differenzieren. Heute sind Handelsmarken oder
auch Eigenmarken des Handels in den allermeisten
Branchen aus den Regalen kaum noch wegzudenken.
Neben giinstigen Preiseinstiegsprodukten, finden sich
heute auch zahlreiche qualitiits- und premiumorien-
tierte Handelsmarken.

Der Lebensmitteleinzelhandel (LEH) ist hier in vie-
lerlei Hinsicht Vorreiter und die Kunden honorieren
das. Vier von zehn machen inzwischen die Wahl ih-
rer Einkaufsstitte unter anderem vom Angebot an
Handelsmarken abhingig. Bei den Vollsortimentern
(Verbrauchermirkte und SB-Warenhiuser) hat sich

eine Dreistufigkeit durchgesetzt (siehe Abbildung), die
auch in anderen Branchen Nachahmer findet. Vielfach
wird diese noch mit speziellen Handelsmarken, z. B. fiir
Bioqualitiit, Diitetik, Themenwelten oder Herkunft,
erganzt.

Warum iiberhaupt Handelsmarken?

Als wichtigstes Ziel des Einsatzes von Handelsmarken
wird hiufig ein gutes Preis-Leistungsverhiltnis fiir die
Kunden genannt. Vollsortimenter sichern sich so mit
einem Basissortiment gegen die Preisargumente der
Discounter ab. In diesem Zusammenhang hilft der gro-
Bere Spielraum bei der Preiskalkulation als weiteres
Ziel. Hinzu kommt der Anspruch, sich mit ,,exklusiven
Produkten zu profilieren und gegeniiber dem Wettbe-
werb abzuheben. Nicht zuletzt kénnen Handelsmarken
auch Ausdruck der eigenen Innovationskraft des Un-
ternehmens sein, denn sie sind heute lingst nicht mehr
nur als billiger Preiseinstieg positioniert. Es gibt zuneh-
mend Beispiele dafiir, dass Handelsmarken ihre Vorbil-
der aus der Markenartikelindustrie in punkto Rezeptur,
Verpackung oder Funktionalitit iiberbieten.

Kaufhemmnisse fiir Handelsmarken

Einige Héndler verzichten in bestimmten Warengrup-
pen bewusst auf Handelsmarken, z. B. weil die Margen
zu gering sind oder die Industrie bewusst in Richtung
Marke incentiviert. Doch auch wenn die Anteile un-
gewollt gering sind, kann der Héindler nicht zwingend
etwas dafiir. Neben der fehlenden Konsequenz in der

Mittleres Preissegment Gehobenes Preissegment

M Giinstigstes Produkt im Sortiment

M Qualitat orientiert sich an den
Mindestanforderungen

M Unterstiitzt ein positives Preisimage
der Einkaufsstatte

M Imitation der A-Marken auch in
Bezug auf Aussehen und Verpackung

MW Qualitét vergleichbar mit A-Marken,
preislich glinstiger

| Soll eine ginstige Alternative zur
A-Marke bieten

M Herausragende, exklusive Qualitét und
Preisstellung oberhalb der A-Marke

M Ansprache neuer Kundensegmente

M Ziel ist vor allem die Profilierung
der Einkaufsstatte

Beispiele aus dem LEH:
| Ja! (Rewe)

M Gut und Giinstig (EDEKA)
M Korrekt (Globus)

M TiP(real,-)

M EDEKA
M Globus
M real,- QUALITY

Beispiele aus dem LEH:
M Rewe Beste Wahl

Beispiele aus dem LEH:
M Rewe Feine Welt

M EDEKA Selection

M Globus Gold

M real,- SELECTION

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Einfithrung und im Management von Handelsmarken
existieren zusitzlich einige ,natiirliche Hemmnisse, in
Folge derer die Anteile gering sein kénnen:

m  Marke spielt keine Rolle oder unmarkierte Ware
(z. B. Kiesel oder Holz im Baumarkt)

® hohes funktionales bzw. finanzielles Risiko
(z. B. Fernsehgerite, Automobile)

B sensibler Warenbereich
(z. B. Babynahrung, Kosmetik)

B Sozialprestige
(z. B. Weber Grill, Spirituosen, Uhren)

m Geschenkcharakter
(z. B. Pralinen, Wein, Parfiim)

® Dominanz von Herstellermarken
(z. B. Apple und Samsung fiir Smartphones)

m technologische Hiirden/Patente
(z. B. spezielle Medikamente)

MANAGEMENT SUPPORT 2 [ 2017

Werden Markenartikel fiir den Handel obsolet?
Hersteller von Markenartikeln sind nicht unbedingt
begeistert, wenn ein Handelsunternehmen seinen Ei-
genmarkenanteil deutlich erhohen will. Hiufig geht
eine solche Ausweitung vor allem zu Lasten der B- und
C-Marken ohne relevante Marktposition. Die hiufig
gestellte Frage, ob Markenartikel denn tiberhaupt noch
benotigt werden, kann indes verneint werden. Hiufig
dienen die A-Marken als Preisanker der Handelsmar-
ken. In nahezu allen Warenbereichen ist das Preis-
wissen tiber einzelne Artikel (mit Ausnahme weniger
Eckpreisartikel) denkbar schlecht. Die wahrgenomme-
ne Preisgiinstigkeit der Handelsmarken leitet sich bei
den meisten Kunden daher vielfach aus dem Preisab-
stand zur teureren A-Marke ab. Discounter nutzen die-
sen Effekt bewusst, in dem sie in der Kommunikation
den Preisabstand ihrer Handelsmarken zur jeweiligen
A-Marke herausstellen. AuBerdem haben die Marken-
artikel durch ihre Marketingbudgets einen Einfluss auf
das (Qualitiits-)Image des jeweiligen Hindlers.

Kontakt: marketing@wieselhuber.de

FAZIT:
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Handelsmarken bieten in vielen Branchen noch immer grofie
Chancen, sich vom Wettbewerb abzuheben und Kunden stirker
zu binden. Warengruppenabhiingige Hemmnisse kénnen durch
professionelles Management der Handelsmarken abgebaut wer-

den. Der LEH in In- und Ausland legt die Benchmark vor. Und

Diese Hiirden zu iiberwinden, kostet in der Regel ein
hohes Maf} an Anstrengungen, vor allem in Form von
Marketing-Budget. Dem steht entgegen, dass Handels-
marken auch durch einen sehr dosierten Einsatz von
Kommunikation (z. B. Fernsehwerbung) ihre giinstige
Preisposition erst ermdglichen. Durch die zunehmende
Professionalitiit von Handelsmarken werden viele die-

dennoch haben Markenartikel als Preisanker und Imagebeein-

flusser eine eindeutige Berechtigung in den Regalen des Han-
ser Hemmnisse jedoch zunehmend abgebaut und der dels.

Anteil in vielen dieser Warengruppen steigt kontinu-
ierlich an.

WIR GESTALTEN ERFOLGE
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Standortentscheidungen
In Zeiten der Digitalisierung

| ‘
. Die Bedeutung der richtigen
W Wertschépfungsarchitektur
Nicht nur GroBkonzerne, son-
dern auch immer mehr mittel-
stindische Unternehmen agie-
ren in internationalen Beschaf-
fungs-, Produktions-, Distribu-
tions- und Service-Netzwerken.
Durch die fortschreitende Glo-
balisierung, den stetig zuneh-

und Wettbe-

werbsdruck sowie die Heraus-

menden Preis-

forderungen der Digitalisierung,
stehen Unternehmen in der
Pflicht, vorhandene Potenziale

immer weiter ausschopfen.

Dabei kommt der strategischen Optimierung der Wert-
schopfungsarchitektur eine entscheidende Bedeutung
zu: Eine hohe Kundennihe, schnelle Reaktions- und
Lieferzeiten, effiziente Strukturen und Prozesse sowie
Flexibilitit im Produktions- und Logistikverbund fiih-
ren zu mehr Umsatz, geringeren Kosten, niedrigeren
Bestiéinden und weniger Investitionen.

In unserer W&P-Studie ,Standortstrategie — Trans-
parenz schaffen, relevante Potenziale heben® mit iiber
hundert produzierenden Unternehmen in Deutschland
wurde dies aus Sicht der Studienteilnehmer bestitigt:

B Potenzial zur Umsatzsteigerung: 5% bis mehr als

20%

B Potenzial zur Senkung der Herstellkosten: 5% bis
mehr als 10%

W Ausgangssituation
— Produktion und Logistik
— Kosten und Leistungsfahigkeit
— Distributionsstufen
— Materialfluss

B Zukiinftige Welt
— Produkte und Mérkte
— Kundenanforderungen
— Rahmenbedingungen

W Strategie und Implementierung
— Szenarienentwicklung
— Simulation und Bewertung
— Implementierungsverfahren

erfolgreich  durchgefiihrten
Standortprojekten sind profitabler als der Bran-

B Unternehmen mit
chenwettbewerb

Klassische Motivation zur Durchfiihrung

von Standortprojekten

Die Durchfithrung von Standortprojekten verfolgt
grundsitzlich das Ziel, die Zukunfts- und Wettbewerbs-
fahigkeit eines Unternehmens nachhaltig zu steigern.
Dazu gibt es mehrere Ansatzpunkte:

B Umsatzsteigerung:

Der Eintritt in einen neuen Markt kann durch
verschiedene Wege erreicht werden, erfordert
aber hiiufig einen neuen Produktionsstandort. We-
gen kurzer Reaktions- und Lieferzeiten sowie der
Moglichkeit, vor Ort die Produkte auf die lokalen
Bediirfnisse hin anzupassen, kann ein schnelles
Wachstum erreicht werden.

m Kostensenkung:

Um Synergien im bestehenden oder (schnell)
wachsenden Wertschopfungsnetzwerk zu realisie-
ren, spielen Skaleneffekte und Spezialisierung eine
wichtige Rolle. Dies fiihrt in der Wachstumsphase
oftmals dazu, dass zentrale und spezialisierte Werke
in moglichst groBfen Losgrofen Teile und Kompo-
nenten produzieren, die dann kundennah nur noch
montiert werden miissen. Die schrittweise Erho-
hung der lokalen Wertschopfungstiefe setzt immer
wieder eine kritische Menge voraus, um die Investi-
tionen in neue Anlagen und Gebiude rechtfertigen
zu kénnen.

Die Produktionsverlagerung von Hoch- in Nie-
driglohn-Linder ist insbesondere fiir Unterneh-
men mit einem hohen Lohnkostenniveau und ei-
nem geringen Automatisierungsgrad relevant.

Unternehmensfiihrung (,,Governance“): Um Sy-
nergien im Produktionsnetzwerk zu erzielen, miis-
sen die Verantwortlichkeiten fiir die verschiedenen
Werke klar geregelt sowie der Zugriff auf die Stand-
orte sichergestellt sein.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



B Investitionsvermeidung:
Zur optimalen Auslastung des bestehenden
Wertschopfungsnetzwerks ist zuniichst eine Mit-
telfristplanung und Transparenz iiber die verschie-
denen Werke erforderlich. Durch den Abgleich
von Kapazititsangebot und Nachfrage konnen die
strategisch erforderlichen Investitionen standort-
tibergreifend abgeleitet und unnétiger Cash-out

MANAGEMENT SUPPORT 2 [ 2017

Verinderung von Standortentscheidungen

durch die Digitalisierung

Ein effizientes Wertschopfungsnetzwerk wird auch in
Zeiten der Digitalisierung ganz oben auf der Agenda von
Inhabern und Top-Managern stehen, weil die geschil-
derten Potenziale und Motivationen auch weiterhin
ihre Giiltigkeit haben. Allerdings hat die Digitalisie-
rung einen grofen Einfluss auf Standortentscheidungen
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vermieden werden. und kann den Fokus in eine andere Richtung lenken,

wie der nachfolgenden Abbildung zu entnehmen ist:

.Klassische” Perspektive J Digitalisierungs-Perspektive

|4

Globale, europdische und innerdeutsche Lohnkosten
unterschiede, hoher Lohnkostenanteil
-> Produktionsverlagerung
in Low Cost Country/Lower Cost Region

Neue Mdglichkeiten fir Automatisierung,
Effizienzsteigerung und Standortsicherung
-> Hochlohn-Land
wird wieder wetthewerbsfahig

Hoch-/
Niedriglohn-Land

Skaleneffekte und Spezialisierung der Hauptstand-
orte, lokale Individualisierung
-> Massenindividualisierung
und Zentralisierung

Individualisierung, kleinere, flexiblere Anlagen,
neue Technologien, LosgroRe 1,
additive Fertigung, lokale Produktion
-> Flexibilisierung und Dezentralisierung

Vernetzung, Transparenz in Echtzeit, Kennzahlen,
} Benchmarking, Control Tower
- Visibilitat und virtuelle Fabriken

Lieferantenbewertung, strategische Partnerschaften
-> Langfristige Lieferantenbeziehungen, }

(De-)
Zentralisierung

Klare Verantwortlichkeiten und Schaffung von
Durchgriffsmaglichkeiten auf die Werke
- Fiihrungsorganisation und Governance

Fiihrung
und Steuerung

Aufbrechen der Branchengrenzen, neue Player,

Lieferanten- Plattformen, Vernetzung

beziehung Single Sourcing - Flexibles, bedarfsgerechtes Lieferanten-
netzwerk, Multiple Sourcing
Werkstibergreifende Kapazitdtsplanung, Effizienzsteigerung am bestehenden Standort,
Investitions- Ableitung Investitionsbedarfe lokale Produktion, Flexibilisierung
objekte - Gebéaude, Grundstiicke, effizienter -> Digitalisierung, Industrie 4.0, Vernetzung,
Anlagenpark flexibler Anlagenpark

Kontakt: operations@wieselhuber.de

FAZIT:

Richtig durchgefiihrt, kann die strategische Optimierung des Wert-
schopfungsnetzwerks einen wichtigen Beitrag zur Sicherung der Zu-
kunfts- und Wettbewerbsfihigkeit eines Unternehmens leisten. Dazu
muss ein maligeschneiderter Ansatz entwickelt werden, der die spezi-
fische Ausgangssituation und Motivation aber auch die strategischen
Digitalisierungseinfliisse auf das einzelne Unternehmen beriicksichtigt.

Standardlosungen aus der Schublade sind deshalb keine nutzenstiften-
de Option.

WIR GESTALTEN ERFOLGE
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Lars Richter

Partner und Mitglied
der Geschdftsleitung
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Partner GmbH

FAZIT:
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Die Treuhand

Schliissel zur Zukunftsfahigkeit im veranderten Marktumfeld?!

Uber die Verinderungen des Finan-
zierungsumfeldes — sei es Basel III
und IV, die anhaltende Niedrigzins-
politik oder die Zulassung von Di-
rect Lending Fonds im Mai 2015
durch die BaFin — ist viel geschrie-
ben worden.

Einheitliches Fazit eigentlich aller
Veroffentlichungen ist, dass Finan-
zierungen von Unternehmen in der
Krise schwieriger geworden sind.
Schon die (temporire) Stundung
von (filligen) Tilgungen ist mittler-
weile sehr aufwendig geworden und
erfordert eine umfangreiche Doku-
mentation.

Kommt es in einem Sanierungsprozess sogar zu einem
echten Fresh-Money-Bedarf, also zusitzliche Kredit-
mittel, die tiber den aktuellen Bestand hinausgehen
und sich nicht durch die Verinderung der bestehenden
Tilgungs- oder Riickfiihrungsstruktur abdecken lassen,
wird es problematisch, insbesondere, wenn auf Seiten
der Eigenkapitalgeber bereits alle Spielrdume ausge-
nutzt wurden.

Was aber tun, wenn dieser zusiitzliche Kapitalbedarf
nachweislich dazu benotigt wird, die Zukunftsfihigkeit
des Unternehmens wieder herzustellen? Die Fremdka-
pitalseite wird sich dann — zu Recht — auf die Position
zuriickziehen, dass man Investitionen, deren Return im
Wesentlichen auch noch auflerhalb des Sanierungs-
zeitraums liegt nicht finanzieren kann. Ist damit der

Die Treuhand stellt somit sicher, dass das Fremdkapital im Rah-
men der Sanierung abgesichert wird, ein Haircut bestmoglich

vermieden wird und gleichzeitig das Eigenkapital wieder ins

Geld kommt. Fiir die ,,Doppelniitzige Treuhand* ist dies auch

die Chance sich vom ungeliebten Instrument der Enteignung

zu einem zentralen Instrument des Sanierungsprozesses zu ent-

wickeln.

Sanierungsprozess eine reine Kostenreduzierung, da
das Eigenkapital nicht in der Lage ist, einen Beitrag zu
leisten? Und wie kann man das mit den Vorgaben und
Anforderungen des IDW sowie der Rechtsprechung in
Einklang bringen, denn beide fordern eine nachhaltige
und durchgreifende Sanierung des Unternehmens.

Die Erfahrung zeigt, dass hier die sog. ,Doppelniitzige
Treuhand* strukturierend wirken kann. Vielmals war
sie nur das Instrument zur Sicherstellung, dass die Sa-
nierungsmalnahmen auch umgesetzt werden. Im ver-
dnderten Umfeld kommt ihr eine weitere, noch wichti-
gere Rolle zu: Das Einwerben von neuem Eigenkapital
bei gleichzeitigem Vermeiden eines Haircuts.

Die Treuhand wird damit die zentrale Klammer im Sa-
nierungsprozess:

B Im ersten Schritt sichert sie das Erreichen der klas-
sischen SanierungsmaBnahmen (Phase des Sanie-
rungskonzeptes in Anlehnung an den IDW S6).

B Im zweiten Schritt stabilisiert Sie durch das Ein-
werben von neuem Eigenkapital zum Ende der Um-
setzung der SanierungsmalBnahmen, die Zukunfts-
fahigkeit des Unternehmens.

Kontakt: restructuring@wieselhuber.de

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Lebenswerk — Quo vadis?

Eine Entscheidungshilfe fiir Unternehmer

Lebenswerk mag Ihnen als eine groBe Vokabel er-
scheinen. Aber Sie kénnen als Unternehmer auf den
Aufbau eines erfolgreichen Unternehmens zuriickbli-
cken. Oder Sie haben das Unternehmen Ihrer Familie
erfolgreich ausgebaut. Sie haben es eingerichtet, dass
die Organisation mittlerweile auch ohne Sie lduft — zu-
mindest im tiglichen Betrieb.

Irgendwann kommen Sie an den Punkt, an dem Sie
Ihr Unternehmen einmal nicht mit dem Blick des Ent-
scheiders und Lenkers, sondern aus einer Perspektive
des Vermégensaufbaus betrachten. Hier treffen sich
private und betriebswirtschaftliche Aspekte:

B Was sind Thre Ziele als Gesellschafter? Was sind
Ihre aktuellen und kommenden Bediirfnisse? Gibt
es eine niichste Generation bzw. Management mit
Willen und Eignung zur Ubernahme?

m Wo steht das Unternehmen heute? Was kann es
wert sein? Was ist der nichste strukturelle Schritt?
Was ist die nichste Technologie-Schwelle?

m Sind Thre Ziele in der aktuellen Struktur zu errei-
chen? Oder miissen Sie etwas dndern, in den Pro-
dukten, im Marktangang, kurzum: im Geschiifts-
modell?

Jede dieser Fragestellungen ist bereits fiir sich keines-
wegs trivial. Die Formulierung von Antworten kann
je nach Situation einen kurzen oder lingeren Prozess
erfordern. Komplexitit erwiichst zudem daraus, dass die
verschiedenen Fragen hinsichtlich der Bezugssysteme
,Okonomie* und ,Familie* in einem reziproken Ver-
hiltnis zueinander stehen.

In dieser Ausgangssituation eine adidquate und stabi-
le Balance zwischen den Aufgaben und Interessen auf
Gesellschafterebene einerseits und den Erfordernissen
auf Ebene des Unternehmens andererseits herzustellen,
ist unser Projektalltag.

Auf Unternehmensebene sichert der richtige Kurs die
Ertragskraft und Zukunftsfihigkeit Ihres Unternehmens
und damit letztlich den Unternehmenswert. Der Erhalt
bzw. der Ausbau der geschaffenen Werte sichert die
Freiheitsgrade, die Sie verdient haben — und dies unab-

WIR GESTALTEN ERFOLGE

hiingig davon, ob eine Nachfol-
ge innerhalb der Familie gefun-
den werden kann oder in einem
weiteren Kreis.

Eine umfassende Bestandsauf-
nahme (Due Diligence) schafft
Klarheit iiber den Status quo
des Unternehmens in allen re-
levanten Teilbereichen. Dabei
gehen wir stufenweise vor:

B Prifung der Zukunftsfihig-
keit mit Fokus auf Commer-

cial und Innovation

B Bedarfsweise Due Diligence im Bereich Operations
und Digitalisierung hinsichtlich etwaiger Hand-
lungsbedarfe

Die Ergebnisse der Bestandsaufnahme bilden die logi-
sche Grundlage zur Identifikation und Priifung relevan-
ter Optionen:

B Unternehmensentwicklung: In Abhingigkeit von
wirtschaftlichen Moglichkeiten und familidren Ab-
sichten priifen wir alle relevanten Optionen zur
Unternehmensentwicklung, von der Markt- oder
Produktentwicklung bis zur Neuausrichtung durch

Was sind die Ziele
der Gesellschafter?

Optione
Sind dieseZiele | | Wo stehi
in aktueller Struktur
erreichbar?
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Florian Frank
Mitglied
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Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

Daniel Langemeier
Senior Manager
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH
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Ebene
Gesellschafter

Ebene
Unternehmen
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VeriduBerung nicht mehr benotigter Unterneh-
mensbereiche oder Assets. Wir entwickeln auf Ba-
sis des W&P-Performance-Improvement-Models
Ansitze zur Verbesserung der Leistung (Fokus
EBITDA) und zur Steigerung des Unternehmens-
wertes — je nach Bedarf im Gesamtbild eines Kon-
zerns oder fiir einzelne Unternehmen.

B Gesellschaftersphire: Fiir seine Gesellschafter
stellt das Unternehmen einen bzw. den wesentli-
chen Vermogensbaustein dar. Ausgehend von den
wirtschaftlichen Gegebenheiten (Chancen und Ri-
siken) und in Ausrichtung auf Ihre Ziele bestimmen
wir mit [hnen die Optionen von einer Neuausrich-
tung unter Ihrer Fithrung bzw. Nachfolge, bis hin zu
einem moglichen Verkauf an geeignete Erwerber.
Hier kommen u. a. strategische Investoren (auch
aus dem Kreis Threr Kunden und Lieferanten) in
Frage oder verdiente Manager (Management buy-
out).

Workshop

Due Diligence
Module

Financial
Due Diligence

Innovation
Due Diligence

Operational
Due Diligence

Digital Commercial
Due Diligence Due Diligence
Weitere Due
Diligence Module,

z.B.: Tax, Legal,
Environmental,
HR, IT

Ihr Weg in die Zukunft

Die nachhaltige Schaffung bzw. Steigerung und Siche-
rung langfristiger Werte ist die zentrale Zielsetzung von
Gesellschaftern und Investoren.

Aber wo kommen diese Werte her, was ist ihre Basis?
Und wie kann man angestrebte Wertsteigerungen um-
setzen und schlieBlich realisieren? Reines Financial En-
gineering reicht dazu heutzutage nicht mehr aus. W&P
versteht Geschiftsmodelle und Marktmechaniken und
ist auf dieser Basis Ihr Partner fiir ein ganzheitliches
Wertmanagement in allen Phasen unternehmerischer
Entscheidungen.

In Vorbereitung auf Richtungsentscheidungen bildet
die eingehende Priifung eines Unternehmen (Due Di-
ligence) das zentrale Bewertungsinstrument zur Ermitt-
lung des Status quo und Uberpriifung der Hypothesen
zur Entwicklung. W&P bietet im Rahmen einer integ-
rierten Due Diligence eine effiziente Verzahnung aller
erforderlichen Bausteine.

Optionen Gesellschaftersphére

D

Optionen Unternehmensentwicklung

Organisches Wachstum
Verkauf Assets
(Liquidation)

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Heutiges Wertpotenziale
Geschéﬂsgmodell » der bestehenden
Partialmodelle

Branchen- Wertpotenziale
veranderungen der Branchen
Wertpotenziale
Transformation der Geschaftsmodell-
Transformation

Im Fokus des Wertsteigerungsmanagements steht die
Steigerung der operativen Performance (EBITDA) als
michtigstem Werthebel. W&P iibernimmt die Ver-
antwortung fiir die Identifikation und zielgerichtete
Entwicklung der Werttreiber. Etwaige Verlustquellen
konnen konsequent abgestellt werden. Das Wertstei-
gerungsmanagement umfasst alle operativen wie struk-
turellen MaBnahmen zur Steigerung des Unterneh-
menswertes — bei Bedarf von der Konzeption bis zur
Umsetzung.

Sofern ein Verkauf beabsichtigt und aus Sicht der Fa-
milie wiinschenswert ist, unterstiitzt W&P bei der For-
mulierung und Umsetzung der Exit-Strategie. W&P
berit in der Vorbereitung von Unternehmensverkiufen
und -nachfolgen, indem bereits im Vorfeld einer sol-
chen Entscheidung wertbestimmende Fragestellungen
geklirt und gef. optimiert werden kénnen (Exit Rea-
diness Review). Dealbreaker kénnen vorab eliminiert,
Werttreiber nochmals zielgerichtet optimiert werden.
Eine professionelle Vendor-Due Diligence bewertet die
individuellen Entwicklungspotenziale im Branchen-
kontext und bildet daher mit dem Verkauf den Ab-

schluss eines ganzheitlichen Wertmanagements.

Unabhiingig davon, welchen Weg Sie gehen wollen:
Wir unterstiitzen Sie bei Absicherung, Steigerung und
gef. Realisation geschaffener Werte. Thr Nutzen aus der
Zusammenarbeit mit Dr. Wieselhuber & Partner ist
konkret:

WIR GESTALTEN ERFOLGE
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Gesellschafternutzen

Integrierte Due Diligence

Wertpotenziale
M Innovation, IP
M Operations
M Digitalisierung
M Financial

Klarheit tiber die harten Wertetreiber
des Geschaftsmodells

Wertsteigerungskonzept

Werteoptimierung auf

der Zeitachse Monitoring der Branchenpotenziale
von Buy and Built bis Exit

Exit Readiness

Werterealisierung

Hartes EBIT-Management
als Wertetreiber Nr. 1

B Bestandsaufnahme des heutigen Geschiftsmodells
auf Basis der bestehenden Strukturen und Prozesse
sowie dessen Bewertung im Branchenkontext un-
ter Beriicksichtigung des strategischen Marktumfel-
des.

B Nachvollziehbares Aufzeigen von Wertpotenzialen
und Optionen.

m Konkrete Konzeptumsetzung mit den dazu erforder-
lichen Schritten inkl. Ubernahme von Organfunk-
tionen.

Kontakt: performance@wieselhuber.de

FAZIT:

Es geht um die nachhaltige Sicherung geschaffener Werte, ins-
besondere durch die Optimierung Ihres Unternehmens. Perfor-
mance ist in diesem Sinn kein Selbstzweck, sondern die Basis
fiir unternehmerische Freiheitsgrade, Unabhiingigkeit und die

Moglichkeit, Chancen der Zukunftsgestaltung erfolgreich wahr-
zunehmen — und dies unabhiingig davon, ob Ihr Unternehmen
innerhalb der Familie weitergefiihrt werden soll oder Sie eine
Abgabe an geeignete Investoren in Betracht ziehen.
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Reales Vermdgen

Unternehmensbeteiligungen
sind hiufig der Grundstock ver-
mogender Privatpersonen. Als
Anlageform sind sie nicht in
der hochsten Liquidititsklasse.
Was passiert also, wenn auf ein-
mal Liquiditit erforderlich ist? Die Antwort ist: Liqui-
des Eigenkapital.

Jahrzehntelang wurden deutsche Unternehmer ge-
scholten, sie hiitten zu wenig Eigenkapital. Mit Blick
auf die Eigenkapitalentwicklungen der letzten Jahre,
erkennt man aktuell einen Paradigmenwechsel: Die
Eigenkapitalquoten im deutschen Mittelstand sind in
den letzten 15 Jahren um rd. 10 Prozentpunkte ange-
stiegen. Laut dem KfW-Mittelstandspanel erreichen
insbesondere Unternehmen mit mehr als 50 Mitar-
beitern eine ZielgroBe von 33 % Eigenkapital. Diese
Eigenkapitalquote insbesondere der Familienunterneh-
men entspricht einem A-Rating.

Wie steht es aber um das Investitionsverhalten? Bei der
Finanzierung von Investitionen setzen laut der Kf\W
54% auf Cash und angesparte Riicklagen. Dies be-
deutet: Der Eigenmittelanteil der Finanzierungen ist
seit 2009 massiv steigend, der Fremdmittelanteil sinkt.
Durch den steigenden Anteil an Eigenmitteln sinkt
aber damit auch das liquide zur Verfiigung stehende
Vermogen. Das Geld ist im Unternehmen gebunden.

Wandel wird zur Tagesordnung

Die Diskussion um die e-Mobilitit, autonomes Fahren,
generell der Strukturwandel durch die Digitalisierung
zeigen, dass der Wandel zur Unternehmenswelt ge-
hort. Neben Chancen, birgt dieser auch grofe Risiken.
Hinzu kommt: 40 % der Unternehmer sind #lter als 55
Jahre, eine massive Nachfolgewelle steht an. Diese Un-
sicherheitsfaktoren gehen mit einem Ende der Kreditfi-
nanzierung von schlechten Bonitiiten einher. Alterna-
tive Finanzierer mit anderem Finanzierungsverhalten
dringen in den Markt — Vor- und Nachteile inklusive.
Paradigmenwechsel: Liquides Eigenkapital!

Liquides Eigenkapital ist eine strategische ZielgroBe in
Hohe von dem halben EBITDA (Mindestwert), die
der Gesellschafter fiir unternehmensspezifische Bedarfe
vorhilt und im Rahmen eines ganzheitlichen Finanzie-

Gestaltungsoptionen fiir liquides Eigenkapital

rungskonzeptes realisiert — auch tiber Jahre hinweg. Es
ist Cash bzw. in bestimmten Liquiditits- und Risiko-
klassen angelegtes Kapital. Freie Kreditlinien hingegen
sind kein liquides Eigenkapital! Als strategische Ziel-
groBe ist es mittelfristig unverzichtbar, um Abfindun-
gen von Angehorigen, Verlustphasen auch beim Auf-

bau von neuen Geschiiften, Nachfolgeregelungen, aber
auch die Bewiltigung von Wachstumsstrategien im
In- und Ausland sowie smarte Investitionen in Tech-
nologie und den Menschen zu finanzieren.

Liquides Eigenkapital aufbauen — aber wie?

Bevor liquide Mittel gehoben werden, muss die ,,ge-
sellschaftsrechtliche Aufstellung zwischen den Ver-
mogenden und dem operativen Unternehmen geklirt
werden. Eine einstufige oder zweistufige Finanzholding
kann eine Gestaltungsmoglichkeit sein, in der tiber die
Ausschiittungspolitik und die Verwendung von strate-
gischen Cashpositionen entschieden wird. Zu kliren
ist, wie man mittelfristig Haftungsbriicken zum liqui-
den Eigenkapital vermeidet bzw. reduziert.

Die Mechanik des Geschiftsmodells entscheidet iiber
die richtige Finanzierungsarchitektur. Hierzu zihlen

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



MANAGEMENT SUPPORT 2 [ 2017 35

Sehr schnell werden Eigenmittel in Investitionen ge-
parkt, doch allein die Diskussion iiber die Amortisati-
onszeit, eine treibende Kennzahl im Hinblick auf die
Liquidititsklasse: Handelt die Organisation des Unter-
nehmens cash-orientiert? Bei genauem Hinterfragen
wird man feststellen, dass die Liquiditit keine Steue-
rungsgroBe ist. Dieses Wissen und Bewusstsein muss in
der gesamten Organisation verankert werden, und es
funktioniert.

Erfolgreiche Unternehmen iiberpriifen kontinuierlich
das eigene Geschiftsmodell. Sie investieren und dein-
vestieren. Das konsequente Abstoflen unprofitabler
und strategisch irrelevanter Geschiftsaktivititen ist
mit eine Hauptaufgabe, die Gesellschafter zu initiieren

haben.

Sind diese ganzheitlichen Fragestellungen im Unter-
nehmen beantwortet, folgt eine nachhaltige Finanzie-

rung. Treten besondere unternehmerische Risiken auf, . ) .
Dieser Beitrag erschien

erstmalig in der
Kapital oder Férdermittel zum Beispiel der KW bzw. Unternehmeredition

die einer Kapitalstirkung bediirfen, kénnen Mezzanine

Biirgschaften und Zuschiisse genutzt werden. 11/2017

Positionen wie operative Risikoiibernahme innerhalb
der eigenen Wertkette oder Verantwortlichkeiten fiir =~ Kontakt: finance@wieselhuber.de
Wihrungs- und Rohstoffpreisrisiken. Befindet sich das
Unternehmen in einem reifen Markt oder in einem

stark wachsenden Markt? Entsprechend hoch ist der
Return on Invest — wesentliche Rahmenbedingungen FAZIT

auch fiir die Vermogensanlage und Kapitalbindung. Als vermogende private Person oder als Gesellschafter disku-

ti Sie diese Th it dem M t oder im Gesell-
Erfolgreiche Geschiftsmodelle beinhalten die strategi- 1erent Sie diese TAesen mit cem Management oder i ese

sche Ausgestaltung des Days Working Capital. Diese
Kennzahl, die die Reichweiten des Vorratsvermogens,
der Forderungen und der Lieferantenverbindlichkei-
ten widerspiegeln, ist eine zentrale SteuerungsgroBe fiir

schafterkreis, um die notwendige Sensibilisierung zu erreichen.
StoBen Sie frithzeitig die Erstellung von Zukunftskonzepten
an, die zum einen die Potenziale in Markt und Wettbewerb im
Unternehmen selbst aufzeigen, aber vor allem die nachhaltige
o ) Durchfinanzierung und Kapitaldienstfihigkeit erstellen. (Beant-
den Ressourcen- und Kapitaleinsatz im Unternehmen. o . .
) S i i wortung der Frage, womit wirklich Geld verdient wird). Da-
Reduziert sie sich auch unter Einsatz von alternativen i . . L . .
} ) o i durch sind Sie auf jede Situation vorbereitet und kénnen vor
Finanzierungen gegen Null, entsteht liquides Kapital
im Unternehmen. Insbesondere das Warenlager bindet

hohes Kapital, gerade wenn die eigenen Anforderun-

allem die Vermogenswerte auf Ihre Liquiditit und Risikoklassen

hin deutlich besser einschétzen.

gen an die Lieferfihigkeit deutlich iiber den Anforde-
rungen fiir eine hohe Kundenzufriedenheit liegen. Eine
Reduzierung der Lieferfihigkeit um ein oder zwei Pro-
zentpunkte bei gleicher Kundenzufriedenheit fiihrt zu
einer massiven Freisetzung von Kapital.

WIR GESTALTEN ERFOLGE

[st es erforderlich, stoflen Sie eine Refinanzierung mit einem
Konzept an, das zumindest zwei Gesellschafts-Ebenen und nicht
nur die zu finanzierende Gesellschaft umfasst und damit letzt-
endlich den Aufbau von liquidem Eigenkapital sicherstellt.
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Mittelstandsanleihe reloaded

Totgesagte leben ldanger?

Christian Groschupp, Leiter des Competence Centers Fi-
nance bei Dr. Wieselhuber & Partner GmbH im Gespréch
mit Johann Schmid-Davis, CFO der Hérmann Holding
GmbH & Co. KG

Groschupp:

Herr Schmid-Davis, Sie haben Ende 2016 zum zweiten
Mal eine Anleihe emittiert und den ersten Bond iiber einen
Bankkredit refinanziert. Wieso haben Sie erneut das Instru-
ment Anleihe z. B. einem Schuldschein vorgezogen?

Schmid-Davis:

Natiirlich wurden in der Vorbereitungsphase der Refi-
nanzierung sowohl auf Geschiiftsfiihrerebene als auch
im Gesellschafterkreis Alternativfinanzierungen wie
Schuldscheindarlehen oder eine komplette Bankenfi-
nanzierung diskutiert. Letztlich sind wir zu dem Ent-
schluss gekommen, dass eine Sockelfinanzierung in
Form einer Mittelstandsanleihe von 5 Jahren fiir unser
Geschiftsmodell, das sich aufgrund des Automotive-
Geschiifts und der Zubelieferung von Nutzfahrzeugen
in einem sehr zyklischen Markt befindet, ein geeignetes
Refinanzierungsinstrument darstellt.

Groschupp:

Das Thema der Mittelstandsanleihen ist aufgrund zahlrei-
cher Ausflle ziemlich in Verruf geraten, hatten Sie deshalb
Bedenken?

Schmid-Davis:

Sicherlich gab es Bedenken — diese wurden auch inten-
siv diskutiert. Die Bedenken wurden jedoch aus dem
Weg gerdumt, da wir Investoren der alten Anleihe zu
keiner Zeit enttiduscht haben und unsere Anleihe na-
hezu immer iiber 100 Prozent notierte. Zudem sind wir
— vor allem ich persénlich — extrem davon iiberzeugt,
dass Mittelstandsanleihen als Finanzierungsinstrument
fir den Mittelstand auBerordentlich interessant und
zwingend erforderlich sind. Mittelstandsanleihen funk-
tionieren als Finanzierungsform in anderen Lindern
und stellen eine Basisfinanzierung dar, die auch mal ein
Krisenmomentum tibersteht. Gerade da wir ein zykli-
sches Geschiftsmodell haben und Dellen sowie Krisen-
momente durchstanden wer-den miissen — die Krise in
2008/2009 sowie die Delle in der Nutzfahrzeug-Indus-
trie in 2014 sind uns noch gut in Erinnerung geblie-
ben — ist in uns die Entscheidung gereift, dem Kapital-

markt, in dem wir seit 2013 eine Reputation aufgebaut
haben, treuzubleiben.

Groschupp:

Inzwischen sehen auch einige institutionelle Investoren
dieses Segment kritisch, welche Erfahrungen haben Sie ge-
mache?

Schmid-Davis:

Wihrend unserer Roadshows zur zweiten Anleihe
haben wir viele Gespriiche mit sehr aufgeschlossenen
Investoren gefiihrt, die auch bereits unsere erste Anlei-
he gezeichnet haben. Aufgrund des starken Interesses
wieder zu zeichnen, konnte Hérmann die Mehrzahl an
Investoren fiir die neue Anleihe erneut gewinnen. Es
gab jedoch auch Signale von Interessenten, dass die-
se sich gegen das spezielle Marktsegment entschieden
haben und in dieses nicht mehr investieren diirfen.
Diesen Verlust an potenziellen institutionellen Inves-
toren wiirde ich auf Basis unserer Erfahrungen auf ca.

15-20 % beziffern.

Groschupp:
Was sind aus Threr Sicht riickblickend die Griinde fiir die
Probleme des Segmentes der Mittelstandsanleihen?

Schmid-Davis:

Ich denke zu der problematischen Entwicklung hat
zum Teil eine zu vertriebsorientierte und zu unkritische
Haltung mancher Emissionshéuser und der angeschlos-
senen Dienstleister sowie der hohe Anlagedruck bei
Investoren bzw. das Verlangen nach tiberdurchschnitt-
lichen Renditen — ohne hinreichender Wiirdigung der
damit einhergehenden unternehmerischen Risiken —
gefiithrt. Natiirlich gibt es aber auch Flle, bei denen ein
gesundes Geschiftsmodell durch eine unvorhersehbare
Marktentwicklung in Schwierigkeiten gekommen ist —
Risiken die es immer auf dem Kapitalmarkt geben wird.

Groschupp:
Wird das neue Bérsensegment Scale helfen, die Probleme zu
beseitigen? Wird die Initiative ein Erfolg werden?

Schmid-Davis:

Ich bin sehr davon iiberzeugt, dass das neue Borsenseg-
ment sowie das Verschirfen der Kriterien einen richti-
gen Schritt fiir das neue Marktsegment, dem auch wir
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uns anschlieBen werden, darstellen. Es gibt ganz klare
Kennzahlkriterien, die erfiillt, sowie Publizititspflich-
ten, die dargelegt werden miissen und die wir auch

erfiillen. Die deutsche Borse schligt meiner Ansicht
nach den richtigen Weg ein, um das angeschlagene
Mittelstandsanleihensegment wieder zukunftsfihig zu
machen und wieder fiir eine groBere Publikumsschar zu
offnen. Ein entscheidendes Mittel werden hierbei die
Finanzkennzahlen sein, die einmalig aber auch nach-
haltig zu erfiillen sind. Vor allem die Darstellung der
nachhaltigen Finanzkraft wird die wohl groBte Hiirde
werden, was jedoch im Umkehrschluss bedeutet, dass
diese ein wahres Qualitiitssignal und Qualitiitssiegel in
Zukunft darstellen wird.

Groschupp:

Werden Sie mit Ihrer zweiten Anleihe in das Segment
Scale wechseln?

Schmid-Davis:

Aufgrund dessen, dass unser Reporting so aufgebaut ist,
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Weitere Interviews aus der Reihe W&P D i a I og

‘ e ‘ B Werte erfolgreich entwickeln und managen

-
im Gespriach mit Marc Bottger

m Director Hidden Peak Capital

B Club Deal - Finanzierung nonplusultra?
im Gespriach mit Thomas Miihleck
Geschiiftsfiihrer (CFO) bei der Kurtz Holding
GmbH & Co. Beteiligungs KG

m Verliert die Hausbank Thre Vormachtstellung
im Mittelstand?
im Gespriach mit Dr. Stefan Schmittmann
design. Vorsitzender des Aufsichtsrats

Commerzbank AG

Bei Interesse wenden Sie sich bitte an

finance@wieselhuber.de

—

dass wir jederzeit jede Kennzahl berechnen kon-
nen, wird ein Wechsel in Scale keinen zusitzlichen
Mehraufwand fiir uns bedeuten. Seit Einholung ei-
ner Konsortialkreditlinie neben der Anleihe letztes
Jahr arbeiten wir mit Covenants. Covenants sind
nichts anderes als Kennzahlen, welche wir schon
jetzt mit unseren Systemen jederzeit berechnen
und darlegen kénnen.

» Vielen Dank fiir das Gesprdch!“

Kontakt: finance@wieselhuber.de
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Proaktives Unternehmenskonzept

In der Insolvenz

Basis fiir ein maximales Recovery der Glaubiger

Ein gerichtliches Verfahren wie
die Insolvenz ist nicht das Ende,
auch wenn sie so vielfach be-
handelt wird — nur schnell und
damit preisgiinstig aussteigen.
Die Spezialisten im Competen-
ce Center Insolvenzberatung
treten hier regelmiBig den Be-
weis an — ein systematisch vorbereitetes Unterneh-
menskonzept kann signifikant den Kapitalerhalt fiir
Gliubiger und Gesellschafter sichern.

Das Gesetz zur Erleichterung der Unternehmenssa-
nierung (ESUG) ist seit tiber fiinf Jahren in Kraft und
zeigt vor allem in den vergangenen zwei Jahren posi-
tive Auswirkungen. Insbesondere Insolvenzverfahren
unter Eigenverwaltung sind dafiir verantwortlich, dass
mehr saniert und weniger zerschlagen wird. Im nichs-
ten Schritt muss es das Ziel aller Beteiligten sein, den
Erfolg der Sanierung im Insolvenzverfahren weiter zu
steigern.

Werden Insolvenzverwalter und Sachwalter nach den
entscheidenden Erfolgsfaktoren im Insolvenzverfah-
ren gefragt, ist die Lehrbuchantwort: die Maximierung
der Glaubigerbefriedigung. Dabei maBgeblich sind die
Zahlungen fiir Sicherungsgliubiger, die Anzahl an er-
haltenen Arbeitsplitzen und die Quote fiir die Insol-
venzgliubiger. Letztendlich entscheiden somit neben
der Stabilisierung des operativen Geschifts der M&A -
Prozess und die daraus entstehenden Verteilungsmog-
lichkeiten dariiber, ob ein Insolvenzverfahren als er-
folgreich gewertet wird.

Sowohl die Betriebsfortfiihrung als auch der M&A-
Prozess stehen unter erheblichem Zeitdruck. In den
meisten Fillen sind operative Verluste der Grund fiir
den Antrag auf Eréffnung eines Insolvenzverfahrens.
Deren Auswirkungen auf die Liquiditit kénnen im
Eroffnungsverfahren meist durch das Insolvenzgeld
kompensiert werden. Falls nicht, droht ohnehin eine
Liquidation. Mit Eroffnung des Insolvenzverfahrens
und voller Belastung durch Lohn und Gehalt gerit
die Liquiditit des Unternehmens zwangsliufig schnell

unter Druck. Ziel der Verwalter ist es deshalb die Sa-
nierungslosung, entweder eine {ibertragende Sanierung
oder einen Insolvenzplan, frithestmoglich abzuschlie-
Ben und damit schon im Eréffnungsverfahren endver-

handelt zu haben.

Neben der angespannten Liquidititssituation steigt
das Risiko, dass sich die ,,Olympiamannschaft* eine
neue Anstellung sucht, exponentiell mit der Dauer
des Verfahrens. Nicht selten nutzt der Wettbewerb die
Unsicherheit eines Insolvenzverfahrens, um kritisches
Know-how abzuwerben. Da letztendlich der Verbleib
von Leistungstrigern maligeblich fiir die Zukunft und
damit den Wert des Unternehmens ist, wird hierdurch
auch der Erfolg der Sanierungsldsung beeintriichtigt.

Eine proaktive Investorenplanung kann sowohl die
Zeit im Insolvenzverfahren auf ein Minimum redu-
zieren als auch die Gliubigerbefriedigung malBgeblich
erhohen. Nicht ohne Grund haben die Anfragen von
M&A-Beratern nach einem Unternehmenskonzept,
auf dem der Verkaufsprozess aufgebaut werden kann,
signifikant zugenommen.

Hintergrund ist, dass mittlerweile erkannt wurde, dass
ein frithzeitig vorliegendes und glaubwiirdiges Unter-
nehmenskonzept den Verkaufsprozess erheblich be-
schleunigt. Wihrend in der Vergangenheit gewartet
wurde, bis ein Investor ein mit einer Planung begriin-
detes Angebot vorgelegt hat, wird den Investoren, in
den von uns begleiteten Verfahren, noch vor Abgabe
der indikativen Angebote eine Planung vorgelegt.

Dies hat drei positive Folgen:

1. Die Verkiuferseite ist weiterhin Herr iiber das Ver-
fahren und wird nicht zum Getriebenen der Investo-
ren.

2. Durch die Vorlage eines Unternehmenskonzeptes,
das ein tragfihiges Geschiftsmodell darlegt, wird
der Eindruck eines Notverkaufes vermieden und ein
Bieterwettbewerb initiiert.
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3. Es entsteht eine Vergleichbarkeit der Angebote.
Die Einzelargumentation beziiglich der Planungs-
annahmen unterschiedlicher Investoren entfillt,
woraus ebenfalls eine erhebliche Zeitersparnis ent-
steht, u. a. durch weniger Management-Meetings
mit einer Vielzahl an Investoren.

Diese Zeitersparnis ist maBgeblich fiir den Werterhalt
des Unternehmens. Ein proaktives Unternehmenskon-
zept kann aber noch etwas: Wertsteigerung.

Die Erfahrungen aus den begleiteten Verfahren haben
gezeigt, dass durch eine solide externe Planung das Ver-
trauen der Investoren gesteigert wird und weniger die
Assets, sondern mehr das Unternehmen in den Vor-
dergrund riickt. In der Konsequenz bedeutet das eine
Steigerung der Gliubigerbefriedigung, denn Inves-
toren bieten nicht mehr auf den Wert der Assets, im
schlimmsten Fall zu Liquidationswerten, sondern auf
den Ertragswert des Unternehmens!

Bezeichnend hierfiir ist die Aussage eines potenziellen
Investors, der leicht emport die Unternehmensplanung
als ursichlich fiir hohe Kaufpreise bewertet hat, was
von ihm naturgemil als negativ eingestuft wurde. Ban-
ken und besicherte Lieferanten konnten in diesem Fall
aber mit 100 bzw. 80% ihrer Forderungen befriedigt,
70% der Arbeitsplitze erhalten und eine zweistellige
Quote ausbezahlt werden.

Kontakt: insolvenz@wieselhuber.de

Strategischer Pfad
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FAZIT:

Zusammenfassend steht ein proaktives Unternehmenskonzept
in einem Insolvenzverfahren aus folgenden Griinden fiir ein ma-
ximales Recovery der Gliubiger:

. Verkiirzung der Zeit im Verfahren, was den Wissensabfluss
durch Kiindigungen von Know-how-Trigern verhindert und
die Anspannung in der Liquidititsplanung reduziert.

. Die Verkiuferseite bleibt Herr tiber das Verfahren und ist
nicht getrieben durch Investoren, gegen deren Unterneh-
mensplanung argumentiert werden muss.

. Angebote auf Basis der Unternehmensplanung sind ver-
gleichbar, was die Selektion von Bietern erleichtert.

. Maximale Gliubigerbefriedigung durch Ertragswert des Un-
ternehmens, nicht Liquidationswert der Assets.

Hinzu kommt die Erfahrung der W&P-Experten aus vielen Ei-
genverwaltungsverfahren, die Kunden- und Lieferantenbasis
bleibt erhalten, insbesondere dann, wenn es klare und schnel-
le Aussagen und Zahlen zum Fortbestehen des Unternehmens
gibt. Auch dies ist ein wesentlicher Baustein zum Kapitalerhalt
und damit letztlich auch zur Wiederherstellung des Rechtsfrie-
dens fiir alle Stakeholder.

Sie konnten mehr erreichen!

Die Glaubiger haben ein
Grundvertrauen in das Management,
das Geschaftsmodell und die Zahlen

Transaktionsstruktur ggfs. klédren und
zukiinftige Gesellschafterstrukturen
entwickeln

Jetzt wird es Zeit!

Insolvenzplanfahigkeit

Mit diesem Status wird es schwer,
Glaubiger und Investoren zu begeistern.
Wenn nicht ein auBergewdhnlicher
Sachverhalt vorliegt, wird ein Regel-
verfahren in Eigen- und Fremdver-
waltung in Frage kommen

Fahigkeit & Attraktivitat = Reifegrad

Alle Optionen stehen offen! m Fahigkeit bedeutet, formale
Management, das begeistern kann ‘I;IV?:saufgaben erledigt zu haben,

Geschéaftsmodell grundlegend stabil

. . — integrierte Transparenz bei
Aber es miissen Altlasten beseitigt Ertrag, Finanzen und Steuern

werden . .
— Transaktionsreife Gesellschafts-

und Gesellschafterstrukturen

:E_, — Kompetentes Management
o
Investoren(fast)tauglich! E m Attraktivitat bedeutet, die emotionale
5 A ) S
. . . und logische Seite zu befriedigen,
Die Begeisterung auf den ersten Blick % wie g g
. . . - [
ist da — sichtbare und nicht sichtbhare - . . .
.No Gos" miissen zumindest proaktiv & — Equity Story Giber Geschéftsmodell
argumentativ beseitigt werden — Menschen und Marken

— Roadshow

(Quelle: Newsletter R&EF2017, S. 70)

A\

- Insolvenzplanattraktivitét
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Controlling heute

Auf dem falschen Dampfer in die falsche Richtung?

Bei aller Euphorie fiir die Mog-
lichkeiten der Digitalisierung:
Die meisten Unternehmen hin-
ken bei der Weiterentwicklung
klassischer Controlling-Instru-
> mente hinterher. Doch gerade
' wenn sich die Spielregeln einer
Branche oder das Geschifts-
modell von Unternehmen #ndern, ist das Controlling
gefordert: Inhalte und Erfolgsfaktoren, die hier einflie-
Ben, miissen angepasst, Instrumente vorausschauend
verindert, geschiirft oder sogar grundsitzlich in Frage
gestellt und daraufhin véllig neu aufgesetzt werden.

Ein wirklich modernes Controlling zieht bestehenden
Strukturen, Instrumenten und Prozessen nicht nur ein
ydigitales Kleid* iiber. Vielmehr wirft es aus dem ei-
genen Selbstverstindnis regelmifig einen kritischen
Blick auf das Instrumentenportfolio — und erkennt, ob
es den aktuellen Anforderungen noch entspricht oder
ob Anpassungen notwendig sind.

Daher ist klar: Das Controlling muss stets die Verin-
derungen des Umfeldes im Blick haben und rechtzeitig
reagieren, besser noch frithzeitig agieren. Dazu miissen

! 65038
. 4178 an

Basisinstrumente ebenso weiterentwickelt, wie zum
Unternehmen passende Optionen aus dem Strauly di-
gitaler Instrumente ausgewihlt werden.

Neben Uberlegungen zur Digitalisierung miissen auch
folgende Fragen geklirt werden:

m st die Zuschlagskalkulation noch angemessen oder
bedarf es einer Prozesskostenkalkulation oder eines
Target Costing?

® Sind die im Reporting enthaltenen Erlos- und Kos-
tenstrukturen noch angemessen?

B Bedarf es aufgrund der gewachsenen Bedeutung des
Service- und Dienstleistungsgeschiifts oder des Ob-
jektgeschiiftes eines separaten Ergebnisausweises
fiir diese Geschiiftsaktivititen?

B Misssen dafiir die inhaltlichen Schwerpunkte im
Vergleich zum Geschiift mit Serienprodukten geiin-
dert werden?

Zur Weiterentwicklung des Controllings gehort also
mehr als nur das Aufspringen auf einen Trend.

Kontakt:
controlling@wieselhuber.de

FAZIT:

Die konkreten Konsequenzen fiir Con-
troller und CFO? Das sich verindernde
unternehmerische Umfeld muss immer
im Fokus stehen. Nur so lisst sich tiber-
priifen, ob vorhandene Instrumente
noch das abbilden, was den Erfolg des

Unternehmens ausmacht, ihn doku-

mentiert und planbar macht. Wer die

Zukunft mit Instrumenten abbildet und
plant, die vor zehn Jahren geeignet wa-
ren, ist als Lotse des Managements auf
dem falschen Dampfer — und fihrt zu-
dem noch in die falsche Richtung.
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Wertmanagement

Is the sky the only limit?

Die aktuellen Entwicklungen am Transaktionsmarkt
sind bemerkenswert: Ja, es ist sehr viel Geld im Um-
lauf. Aber der Wermutstropfen des positiven Trans-
aktionsklimas sind die mittlerweile sehr hohen Ein-
stiegspreise. Verniinftige Targets sind rar. Angesichts
des Anlagedrucks und der lockenden Renditen werden
Bewertungen zugrundgelegt, die mit Schaudern an die
Blasen der Vergangenheit erinnern. Es ist kaum zu
leugnen, dass manche Investoren in der aktuellen Lage,
insbesondere aber angesichts der positiven Vorzeichen
bei Fundraising-Aktivititen und Exit-Perspektiven,
Risiken strukturell geringer bewerten. Diese Entwick-
lung ist fiir Target-Unternehmen nicht ohne Gefahren.
Hohe Kaufpreisfinanzierungen belasten die Unterneh-
mensbilanz — ganz unabhingig von ihrer derzeit ge-
ringen Verzinsung. Hinzu kommt, dass iibersteigerte
Performanceziele der Gesellschafter Unternehmen im
operativen Geschift eher lihmen, als dass diese ihrer
fokussierten Wertentwicklung dienen. Was also tun?

Ausgewogenheit im Rahmen des Wertmanagements
wird zum Muss — und fingt bei der ersten Analyse im
Rahmen einer Integrierten Due Diligence an , die alle
relevanten Teilbereiche der Analyse verzahnt und das
zentrale Priif- und Bewertungsinstrument bildet. Chan-
cen und Risiken miissen sauber herausgearbeitet und
im bestehenden Branchenkontext bewertet werden.
Kenntnisse tiber sowohl die vertikale als auch die ho-
rizontale Struktur der Branche, iiber Technologien
(bspw. F&E-Pipeline) hinsichtlich ihrer Innovations-
kraft werden zum Asset und machen es moglich, realis-
tische Entwicklungsoptionen aufzuzeigen.

Wer die angestrebte Wertsteigerung schlieBlich nach-
haltig realisieren will, sollte an erster Stelle auf Trans-
parenz setzen: Datenstrukturen und Prozesse miissen
angepasst werden, um ein wertorientiertes Controlling
zu gewihrleisten. Falls erforderlich kénnen bestimmte
Funktionen gezielt interimistisch verstirkt werden - bis
hin zur Ubernahme von Organfunktionen. So wird
vermieden, dass erforderliche Verinderungen negativ
auf das operative Geschiift ausstrahlen. Zugleich wird
die Transformation aus einer Hand gesteuert. Wer sich
anspruchsvolle Ziele setzt und in der Lage ist, die Or-
ganisation entsprechend auszurichten und ,,mitzuneh-
men", hat die besten Voraussetzungen fiir einen nach-
haltigen Erfolg.
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Mitglied
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R Lid

Kontakt: performance@wieselhuber.de

FAZIT:

In Summe zeigt sich: Kluge Investoren erreichen ehrgeizige
Wertsteigungsziele, indem sie Risiken und operatives Geschiift
ihrer Targets nicht aus den Augen verlieren. Thre Erfolgsformel?

Don't bite off more than you can chew!
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Blickpunkt Branche

Bauzulieferindustrie: Supply Chain im Fokus

Bauzulieferindustrie mit voller Agenda: Kapitalisierung der guten Baukonjunk-
tur, energetische Leistungsfihigkeit von Gebduden, verinderte GroBhandels-
rolle, Digitalisierung, BIM. Doch: Die systematische Gestaltung der Supply
Chain darf dabei nicht aus dem Fokus geraten. Wie kann ihre ganzheitliche
Gestaltung bei gezielter strategischer Entwicklung und operativer Excellence
zum Wettbewerbsvorteil werden?

Sporthandel: Weg mit der GieBkanne!

Zum Saisonende ist der Kunde gedanklich auf Sale eingestellt — der Handel
kommt um Reduzierungen nicht herum. Doch es muss dabei nicht immer nach
dem scheinbar unkontrollierten Prinzip ,,GieBkanne* laufen. Aber wie lautet
die richtige Strategie in heillen Rotpreis-Zeiten?

Sicherheitstechnik: Geschiftsmodelle einer digitalen Zukunft

Jedem in der Branche ist bewusst, dass die Produkte der Sicherheitstechnik
langst digital sind: Es gibt digitale Kameras, digitale Schlosser, selbst digitale
Ziune gehoren zum Standardangebot. Was also bringt die Digitalisierung an
Neuerungen und was davon kann den Unternehmen der Sicherheitstechnik
neue Geschiiftsperspektiven erdffnen? W&P gab hierzu auf der vergangenen
Sicherheitsexpo vor der Vergabe des PROTECTOR Awards Aufschluss.

Cross Channel im DIY-Markt

Wie kann der stationdre Baumarkthandel im neuen Wettbewerbsumfeld be-
stehen? Lingst sind die meisten ,,Offliner” im Internet aktiv, aber bedienen sie
schon mehrere oder sogar ,,alle“ Vertriebs- und Kommunikationskanile? ,,Cross
Channel” als notwendige Interaktion und Koordination der Kanile stellt die
groBte Herausforderung dar. Auf dem Weg dahin gilt es laut den W&P-Bran-
chenexperten acht Stufen zu erklimmen.

Digitalisierung: Mikadospiel ohne Strategie?

In der Bau-/Bauzulieferindustrie lduft’s rund, die Auftragsbiicher sind voll wie
nie. Was fehlt? Eine klare Antwort der nationalen Unternehmen auf die Frage
nach ihrer digitalen Agenda bzw. ihrer Digitalisierungsstrategie. Internationale
Player haben hier derzeit die Nase weit vorn. In Deutschland jedoch dhnelt
die gegenwirtige Situation einem Mikadospiel: Wer sich zuerst ,,bewegt®, hat
verloren.

Modehandel: Krisenpatient GroBfliche
Viele traditionsreiche Modehiuser sehen sich mit sinkenden Umsatzzahlen
konfrontiert, geraten in finanzielle Engpiisse. Doch wer die richtigen Schliisse
zieht und danach handelt, wird auch als filialisierte GroBfliche eine Zukunft
haben. Zwei alte Leitsitze im Handel haben noch immer Giiltigkeit: Kenne die
Kunden und halte die Prozesse im Griff.
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Griine Branche: Zimmerpflanze per Mausklick

Die Versuchung, Umsitze im wachsenden Onlinemarkt fiir Garten- und DIY-Artikel zu generie-
ren, ist groB3. Doch der eigene Internet-Shop ist stark risikobehaftet und nicht fiir jeden Gartencen-
terbetreiber lohnenswert. Vor welchen Herausforderungen steht die Branche?

Sicherheitstechnik: Schliissel F&E

Der Innovations- und Effizienzdruck auf die Forschungs- und Entwicklungsabteilungen (F&E)
der Unternehmen in der Sicherheitstechnik-Branche nimmt spiirbar zu. Doch allein die termin-
gerechte Bereitstellung neuer Produkte mit gewiinschter Funktionalitiit reicht nicht aus, um die
Performance der eigenen F&E nachhaltig zu steigern. Wie kann ein effektives und effizientes F&E-
Management aussehen?

Mobelbranche: Neue Kunden im Fokus

Zielgruppen sind immer schwerer zu (be-)greifen. Umso schwieriger gestaltet sich die Produkt-
politik fiir die Mobelindustrie, weil immer mehr Geschmacksrichtungen zu einer Ausweitung des
Portfolios fithren. Doch welche Kundengruppen lohnen sich in Zukunft besonders? Gemeinsam
mit GfK Shopper wollte es W&P genauer wissen und zeigt in der aktuellen Ausgabe der mobel
kultur, worauf der Fokus in Zukunft scharf gestellt sein sollte.

Smart Home: Zukunftsmarkt nur fiir Global Player?

Die zukiinftige Bedeutung des Smart Home Marktes ist unter Experten und Branchenkennern un-
strittig. Fraglich ist: Wann und wie schnell wird der Markt zu signifikantem Volumen anwachsen?
Und wer verleibt sich die grofiten Stiicke des aufgehenden Kuchens ein? Klar ist: Noch verliuft die
Diffusionsgeschwindigkeit der Marktentwicklung langsamer als erwartet — und erwiinscht.

Sportbranche: Digitalisierungs-Opportunismus? Schnee von gestern!

Hand aufs Herz: Die Umsetzung der Digitalisierung in der Branche und damit der digitalen Poten-
ziale findet meist eher opportunistisch statt. Mehr als nachvollziehbar, wenn man sich die schier
uniiberschaubaren Moglichkeiten und Angebote der Digitalisierung zu Gemiite fiihrt.

Automobilzulieferindustrie: Technologiemanagement fiir Wachstum und Ertragsstirke

Gerade der Megatrend e-mobility bedeutet fiir viele Unternehmen der Automobilzulieferindustrie
einen geschiftsmodell-relevanten Wandel. Doch nur mit einem leistungsstarken Technologiema-
nagement wird dieser dauerhaft erfolgreich sein. Wie sichert man mit Investitionen in die richti-
gen Technologien Wachstum und Ertragsstiirke seiner Produkte ab?

Mehr Information unter www.wieselhuber.de/branchen

WIR GESTALTEN ERFOLGE
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Gustl F. Thum
Mitglied
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/wel Seelen In der Brust

Die Ubertragung und Ubernah-
me von Fithrungsverantwortung
in Familienunternehmen  ist
kein technokratischer Akt, son-
dern eine groBe Herausforderung

an die Personlichkeit aller Beteiligten. So scheitert die
Nachfolge oftmals an unterschiedlichen Vorstellungen

tiber die Zukunft, schlagen doch in der Brust des Seni-
ors zwei Seelen: Einerseits der brennende Wunsch, das

Lebenswerk in kompetente Hinde zu legen und gleich-
zeitige die Skepsis, die Kontinuitit durch den Nachfol-
ger wirklich gesichert zu sehen.

Typische ,Fehler im Nachfolgeprozess sind u. a. fol-
gende:

B Die Kinder sind nicht wirklich frei in ihrer Ent-
scheidung.

B Der Seniorunternehmer ist noch nicht bereit, Ver-
antwortung und Kontrolle abzugeben.

m Es fehlt das Vertrauen in die Fiihrungsqualititen
des Nachfolgers.

B Der Wissenstransfer an den Nachfolger ist noch
nicht umfinglich vorgenommen.

B Die Erfahrung des Nachfolgers entspricht noch
nicht den Anforderungen an die Aufgabe.

B Esbesteht kein ,,Plan®, wie das Unternehmen kiinf-
tig gefithrt und gestaltet werden soll.

B Das Nachfolgekonzept durchkreuzt die Ambitio-
nen der zweiten Fiihrungsebene.

FAZIT:

Das groBte Hindernis fiir Nachfolgen in Familienunternehmen
ist fehlende Streitkultur. Erst wenn der Weg klar ist, die Meilen-
steine definiert und eine gemeinsame Uberzeugung zur richtigen

Die Nachfolge in Familienunternehmen erfolgreich gestalten

Zur Vermeidung dieser ,Fehler miissen die unter-
schiedlichen Interessensgruppen und Erwartungshal-
tungen im Nachfolgeprozess systematisch und planvoll
berticksichtigt werden. Das klappt am Besten, wenn
diese ,,goldenen Regeln befolgt werden:

m Fiir eine prizise Kenntnis der Ausgangssituation des
Unternehmens ist zu sorgen.

B Die Unternehmensanforderungen und das Nach-
folgepotenzial miissen iibereinstimmen.

B Der Weg zur vollstindigen Ubergabe sollte inhalt-
lich und personell definiert sein.

B Die Gestaltung- und Entscheidungsspielrdume sind
prizise zu beschreiben.

m Fir klare Mehrheiten im Gesellschafterkreis muss
gesorgt sein.

B Die Unternehmens- und Gesellschafterinteressen
sollten ausgewogen sein.

B Die Nachfolge sollte rechtzeitig und ohne unnéti-
gen Zeitdruck geregelt werden.

Eine erfolgreiche Nachfolge erkennt im Zusammen-
spiel von Ubergeber und Nachfolger die Chancen,
die ein neues strategisches Konzept, eine gednderte
Fithrung bzw. eine Umstrukturierung des Gesellschaf-
terkreises bieten und gewihrleistet dadurch auch die
Zukunftssicherung des Unternehmens.

Kontakt: familienunternehmen@wieselhuber.de

Strategie ausdiskutiert sind, kann es klappen, weil jeder dann

weil}, wohin die Reise geht.”

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Uber das Denken in Okosystemen

Die Plattformokonomie beschreibt ein zentrales Phi-
nomen der Digitalisierung, wonach sich Unternehmen
mit Plattform-Geschiftsmodellen erfolgreich zwischen
Anbieter und Nachfrager von Giitern positionieren
und damit die Transaktionskosten erheblich senken.
Plattform-Unternehmen verfiigen demnach nicht
tiber ein eigenes Produkt, sondern organisieren ledig-
lich den Austausch von Giitern oder Informationen.
Dabei kontrollieren sie jedoch die Kundenschnittstel-
le und verfiigen somit iiber eine enorme Marktmacht
und das Potenzial hohe Gewinne einzufahren. Eine
zentrale Erkenntnis der Plattformokonomie, die auch
im Markt fiir Maschinen und Anlagen eine hohe Be-
deutung hat ist die, dass der Wert einer Information
nicht da am hochsten ist, wo sie entsteht (z. B. Live-
daten einer Maschine beim Betreiber). Sondern da, wo
sie mit anderen Informationen verkniipft werden kann
(z. B. Abgleich der Livedaten vieler Maschinen auf ei-
ner Plattform zum Erkennen von Fehlermustern).

Das Thema der IT-Plattformen ist in den einzelnen
Unternehmen zwar grundsitzlich angekommen, je-
doch noch nicht die damit einhergehende Notwen-
digkeit des Denkens in Okosystemen. Unternechmen
denken oftmals noch zu sehr vom Produkt her und
damit in herkommlichen Geschiftsmodellen mit pro-
duktzentriertem Wertversprechen. Dies ist langfristig
problematisch, da diese Unternehmen nicht denselben
moglichen und notwendigen Innovationssprung errei-
chen wie Unternehmen, die sich mittels Geschftsmo-
dell-Innovation auf eine neue Nutzenebene begeben.

W&P verwendet ein Schichtenmodell zur Einord-
nung verschiedener Plattformen in einem digitalen
Plattform-Okosystem. Dabei sind die unteren drei
Unternehmen, digitales Okosystem
Offene Geschlossene
Serviceplattform Serviceplattform
Software-definierte Plattform (SaaS — Software as a Service)
loT Plattform (PaaS — Platform as a Service)

Cloud Service (laaS — Infrastructure as a Service)

Quelle: in Anlehnung an Acatech 2017
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Schichten IT-Services, die von zahlreichen IT-Un-
ternehmen wie etwa Amazon Web Services (AWS)
in Anspruch genommen werden kénnen. Bedeutung
fiir das Geschiift mit Smart Services hat erst die Schicht
der Serviceplattformen, mit deren Hilfe z. B. Maschi-
nenhersteller Leistungen wie Condition-Monitoring
oder Fernwartung etc. anbieten kénnen.

Die Serviceplattform ist somit als betriebswirtschaftliche
Integrationsschicht tiber den IT-Architektur-Schichten
zu verstehen. Stellt die Serviceplattform digitale Diens-
te eines Maschinenherstellers speziell fiir seine Kunden
bereit, handelt es sich um eine geschlossene Service-
plattform; kénnen hingegen verschiedene Anbieter und
Nachfrager an der Plattform teilnehmen, handelt es sich
um eine offene Serviceplattform, die meist von Dritten
(Intermediiren) betrieben wird. Die Frage nach der Po-
sitionierung in einem offenen oder geschlossenen Sys-
tem und die Frage nach der Verteilung der Daten inner-
halb der Systempartner haben weitreichende strategisch
relevante Folgen fiir ein Unternehmen.

Folgende Punkte charakterisieren Serviceplattformen:

® Ausprigung innovativer Geschiftsmodelle fiir
smarte Services

m Kollaborationsumgebung, auf der Nutzer die Mog-
lichkeit haben Smart Services zu finden, einzukau-
fen und zu nutzen

B Betrieben werden Serviceplattformen in der Regel
durch
— Maschinen-/Anlagenbauer
— Komponentenhersteller
— Fabrikbetreiber oder
— Intermediire (Dritte)

Mit der Durchsetzung des Plattformparadigmas in B2B-
Mirkten besteht fiir produzierende Unternehmen und
Maschinenhersteller die Gefahr, dass sich in deren In-
dustrien vollig neue Wertschopfungsstrukturen bezie-
hungsweise Marktmodelle etablieren. Dabei schieben
sich neue (teils branchenfremde) Marktteilnehmer mit
einem Plattformansatz als Intermediire zwischen die
Hersteller und ihre bisherigen Kunden. Dies hat fiir den
bisher etablierten Marktteilnehmer dramatische Folgen:

o

Dr. Mathias Débele
Senior Manager
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH
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Produkte vernetzt/loT

Technologie

IT & Produkte getrennt

Quelle: in Anlehnung
an Acatech 2017
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B Verlust des Kundenzugangs an den neuen Interme-
didr

B Damit Verlust der bisherigen marktsichernden
Stellung

B Verlust der aus der Maschinen-/Service-Nutzung
entstehenden Daten an den Intermediir

m Reduktion auf die Rolle des reinen Zulieferers

B Stirkung des neuen Intermediirs, der aufgrund
seiner Stellung in der Lage ist, unter Hinzunahme
weiterer Partner, den Nutzen fiir den Kunden wei-
ter zu erhohen

Zudem kann ein Intermediir durch eine andere, we-
niger nischenorientierte Fokussierung auch mehr Kun-
dengruppen erreichen und somit vom Netzwerkeffekt
profitieren, um den Wert des von ihm kontrollierten
Okosystems permanent auszubauen.

Zusammenhang Technologie und Geschiftsmodelle
Neue Technologien sowie neue Geschiftsmodelle sind
die beiden wesentlichen Gestaltungsfelder des Wandels
und lassen sich nicht getrennt voneinander betrach-
ten. Das Technologie-Geschiftsmodell-Portfolio zeigt
auf, welche strategischen Ansiitze und Entwicklungen
es fiir Unternehmen gibt, bzw. welchen grundsitzlichen
Veridnderungen sie gegeniiber stehen.

B Plattform-Technologieanbieter

Hier stehen Plattformtechnologie-Anbieter wie
Amazon Web Services oder Siemens MindSphere
mit lhren ,Plattform as a Service-Angeboten* so-
wie Unternehmen, die Losungen fiir Software-de-
finierte Plattformen wie Bezahlsysteme oder Ana-
lytics anbieten. Sie bieten keine Dienstleistung im
Markt der Maschinenhersteller an, sondern ledig-
lich die Technologien dafiir.

Plattform- Pla
Technologieanbieter Unterne

Produkt-/
Losungsanbieter
(klassisches
Industriegeschaft)

Serviceanbieter

Produkt

Service

Geschaftsmodell

B Plattform-Unternehmer

Dabei handelt es sich um Plattform-Unternehmen,
die in der Regel Multi-sided Plattformen betreiben
und neue Services auf Basis von loT-Technologien
und datengetriebenen Geschiiftsmodellen anbie-
ten. Die Verschiebung vom physischen Asset hin
zum Daten-Asset wird hier am deutlichsten und
gleichzeitig wird der Kundennutzen gegeniiber ,,al-
ten Geschiftsmodellen* deutlich gesteigert.

B Produkt-/Lésungsanbieter

Dies sind klassische, produktbezogene Geschifts-
modelle mit einer direk ten Beziehung zwischen
Anbietern und Nachfragern von Maschinen. Pro-
duktbezogene Innovationen machen die Maschi-
nen sowohl besser als auch produktiver und sind
die Plicht eines jeden Produktherstellers, um die
Teilnahme am Markt zu sichern.

B Serviceanbieter
Erst mit Service-bezogenen Innovationen und ei-
ner Erweiterung des Leistungsversprechens mit hy-
briden Produkt-Service-Biindeln ist die Entwick-
lung in Richtung Serviceanbieter moglich.

Disruptionspotenziale im Markt fiir Maschinen

und Anlagen

Untersuchungen iiber digitale Disruptionen in verschie-
denen Branchen haben ergeben, dass diese hiufig im-
mer wiederkehrende Muster haben. Anhand dieser
Muster lassen sich verschiedene Potenziale ableiten,
aus welchen heraus Nutzen fiir den Fabrikbetreiber ge-
neriert werden kann. Bei der Untersuchung derartiger
Potenziale im jeweiligen Nischenmarkt wird schnell
deutlich, dass ein Plattformunternehmen in der Rolle
eines Intermediirs in einer deutlich besseren Aus-
gangssituation ist, um dem Fabrikbetreiber auch wirk-
lich zum groBtmoglichen Nutzen zu verhelfen; eine
solche Potenzialausnutzung durch einen Intermediir
kann dramatische Folgen fiir die angestammten Anbie-
ter des Marktsegments haben.

Domiinenspezifisches Nischenwissen kann indes Schutz
bieten. Denn die Fertigungsindustrie ist mit rund 250
verschiedenen Fertigungsverfahren hochkomplex. Vie-
le vergleichsweise kleine Nischenplayer sind aufgrund
ihres tiber Jahre angesammelten Spezialwissens Welt-
marktfithrer. Angesichts dieser Stellung lassen sich
Maschinenhersteller nicht von heute auf morgen in
die zweite Reihe dringen. Dennoch wird es die Auf-
gabe der kommenden fiinf Jahre sein, dieses Wissen
zu nutzen, um sich als Maschinen- und Anlagen- bzw.
Komponentenhersteller auch im Bereich der datenge-
triebenen Service-Geschiiftsmodelle zu positionieren.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Crowdification
(Wiki statt
Brockhaus)

Nutzen verkaufen
statt Produkte

Zielgruppe 1
(LosgroBe 1)

Produktionskapazitat Erfahrung Effiziente Prozess-
verkaufen, der Crowd/Best steuerung
ohne eigene Fabrik Practice-L6sungen fir LosgroRe 1
zu haben

Maschinenverfligbar- Plattform/MES gibt
keit verkaufen,
ohne eine Maschine

zu haben

Weiterentwicklung/
Verbesserung von
Maschinen und
Services durch die
Crowd

vor, Hardware muss
folgen

Wartungsvertrage
verkaufen, ohne eine
Maschine zu haben

Wie kénnen Unternehmen die Plattformisierung
nutzen?

Um die Gefahren der unaufhaltsamen ,Plattformisie-
rung” der produzierenden Industrie auf Seiten der Her-
stellerunternehmen  friihzeitig zu erkennen und an-
gemessen darauf reagieren zu kénnen, bedarf es einer
Kombination aus

B technischen Kenntnissen und Kompetenzen zum

Thema IT-Plattformen

B betriebswirtschaftlichen Kenntnissen und Kompe-
tenzen zu Plattformgeschiftsmodel-len und Platt-
formokonomie

® dominenspezifischen Branchenkenntnissen als
Grundlage fiir eine wirkungsvolle Dif-ferenzierung
von herstellerseitig angebotenen Smart Services
gegeniiber Drittanbietern

Zusiitzlich zum letztgenannten Punkt miissen unbe-
dingt die Datenhoheit und der Kundenzugang beim
Maschinen- oder Komponentenhersteller verbleiben.

Grundsiitzlich ist es fiir Unternehmen mit einem klas-
sischen Produkt-/Losungsgeschift ratsam, sich in de-
finierten Nischen mit hybriden Leistungsbiindeln aus
physischen Produkten (z. B. einer Maschine) und digi-
talen smart Services mit innovativen Geschiftsmodel-
len zu positionieren. Dies ermoglicht eine abgesicherte
Marktposition, bei der der Kunde nicht nur seine qua-
litativ hochwertige Maschine erhiilt, sondern gleichzei-
tig digitale Smart Services, die ihm zusitzlichen Nutzen

WIR GESTALTEN ERFOLGE
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Datengestiitzte
Vorhersagen

Kompetenz-
standardisierung
(Digitalisierung
von Wissen)

Zentralisierung
der Kunden-
schnittstelle

Wann fallt ein Teil Interpretation Nischenmarkte
aus? von Maschinen/ zentralisieren —
Prozessdaten Maschinenhersteller
in Nische gefangen
Wie/wohin den Kopf-Wissen Plattform kontrolliert
Prozess rechtzeitig digital verflgbar Schnittstelle zum
umleiten? — Lieferzeit machen Kunden und bedient

einhalten

Wann die Maschinen
rechtzeitig reparieren ?
— Geplanter Stillstand

Ersatzteilverkauf

Kundenschnittstelle

muss perfekt sein,
Sublieferanten

werden nach Bedarf

stiften. Gelingt auf diese Art und
Weise eine belastbare, geschiftsre-
levante Positionierung, kann die
eigene digitale Kundenschnittstelle
durch eine neu entstehende Platt-

ausgetauscht

form nicht so einfach substituiert werden.

Dariiber hinaus miissen Kompetenzen zur Analyse der
kundenseitigen Nutzungsdaten von Smart Products
aufgebaut werden. Dies ermoglicht es, Maschinen- und
Anlagenbauern das digitale Wissen tiber ihre Produk-
te und insbesondere deren Anwendung beim Kunden
weiter zu steigen und somit den eigenen Vorteil immer
weiter auszubauen.

Kontakt: industrie40@wieselhuber.de

FAZIT:

alle Kundenbedarfe

Plattform tibernimmt
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Radikale
Effizienzsteigerung

Prozesse werden
Ubergreifend trans-

parent und steuerbar —

Wertschopfungs-
netzwerke

Vernetzte Maschinen
steuern sich selbst,
dazu notwendige
digitale Services
sind in Plattformen
integriert

Potenziale zur
Nutzensteigerung fiir
Fabrikbetreiber

Grundsitzlich ist es jedoch ratsam, die Frage nach dem Disrupti-

onspotenzial der Digitalisierung im eigenen Marktsegment und

im Marktsegment der heutigen Kunden wirklich zu durchdrin-

gen. Aus der hierdurch gewonnenen Erkenntnis lassen sich die

wirklichen Chancen und Risiken fiir das eigene Unternehmen

ableiten. Herrscht diesbeziiglich Klarheit, muss es das Ziel sein,

schnell mit ersten Lésungen an den Markt zu gehen. Denn nicht

nur fiir die meisten Maschinenhersteller ist das Thema relativ

neu, sondern auch fiir ihre Kunden, die sich vielfach erst um-

orientieren mussen.
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Jean-Francois Pauly

Senior Manager

Dr. Wieselhuber &

Partner GmbH

Interaktionsgrad/
Kenntnisse tber Kunden

4
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Von digitalen Losungen, Plattformen

und Okosystemen

Der geniale Schachzug innovativer Unternehmen in einer Zeit
von hoher Preistransparenz, Commoditisierung und abspringenden Kunden

Was ist eine digitale Lésung?

Unter dem Begriff ,Losung®
verstehen wir ein Produkt, eine
Dienstleistung oder die Kombi-

nation aus beiden. Der Begriff
. ,Losung" weist auf das wichtigs-

te Merkmal in digitalen Zeiten
hin: die absolute Kundenzentrierung bei der Entwick-
lung neuer Leistungen. Wihrend ein Produkt oder ein
Service an seiner Leistungserbringung gemessen wird,
wird der Erfolg einer Losung biniir gemessen: wird mein
Problem gelost — ja oder nein?

Zusiitzlich basiert eine ,digitale Losung auf der Erfas-
sung, Ubertragung, intelligenter Analyse und Moneta-
risierung von Daten. Der heutzutage vernetzte Drucker
im Kopierraum ist durch eingebaute Gewichts- und
Infrarotsensoren in der Lage, den Leerstand an Papier
und Toner zu erkennen und eigenstindig einen Nach-
bestellungsauftrag auszulésen. Die Kombination aus
physischem Produkt ,,Drucker* und der Serviceleistung
,Nachbestellung* stellt die Lésung fiir den Nutzer dar.

Was ist eine digitale Plattform?

In betriebswirtschaftlichem Sinne stellt die Plattform
den Treffpunkt zwischen Angebot und Nachfrage dar.

Offene Plattform
Semi-offene Plattform

Geschlossene Plattform

Kundenportal

»

Abb. 1: Plattformtypologien in Abhiingigkeit des Offnungsgrades

Personalisierung/
Inhaltsrelevanz

Die Idee ist nicht neu: Mode- und Warenhiuser sowie
Elektro- und Fachhindler stellen Herstellern eine Fli-
che in ihrer Filiale zur Verfiigung. Digitale Plattformen
sind die natiirliche Weiterentwicklung der Rolle des
Hindlers in der virtuellen Welt.

Gleichzeitig wird immer mehr Inhalt auf digitalen
Plattformen angeboten, denn die immaterielle Natur
von Daten macht es leicht, unsere Bediirfnisse zu digi-
talisieren: Car2GO macht den Besitz des eigenen Fahr-
zeugs iiberfliissig, Spotify den Kauf von Musik irrele-
vant, Foodora das Ausgehen altmodisch, Tinder das
Flirten gleichzeitig spielerisch und effizient. Nicht zu-
letzt erobert das Plattformkonzept auch den B2B-
Markt: Contorion oder Amazon Supply im Fachhan-
del, Siemens Mindsphere oder ABB Ability fiir die

Industrie.

Zwischen 2012 und 2016 wiesen digitale Plattformen
wie Alphabet (Google), Amazon, Apple, Facebook und
Tecent zusammen eine jihrliche Wachstumsrate von

20% nach, wihrend BASE Bayer, Daimler, Henkel

und Siemens bei 3 % zuriick blieben.

Bevor das Unternehmen entscheidet, seine eigene
Plattform aufzubauen, sollten folgende grundsitzliche
Fragen geklirt werden:

1. Welchen Offnungsgrad sollte die Plattform haben:
geschlossen, d.h. nur fiir eigene Leistungen, semi-
offen mit gezielten Geschiiftspartnern oder offen fiir
fremde Anbieter sowie neue Zielgruppen?

2. Welche Rolle sollte die Plattform im Geschiifts-
modell haben: ergiinzender Vertriebskanal fiir das
eigene Angebot, Adressierung neuer Zielgruppen,
Attraktivititserhohung der eigenen Leistung durch
Fremdpartner?

3. Welche IT-Kompetenzen sind fiir den Aufbau und
den Betrieb der Plattform notwendig?

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



4. Wie sollte sich die Plattform finanzieren, wenn
iberhaupt: Transaktionsgebithren, Werbeeinnah-
men, Mitgliedschaftsmodell?

Allerdings kénnen Plattformen genauso schnell ver-
schwinden wie sie entstanden sind. Der Facebook-Vor-
reiter MySpace starb an einer Uberdosis irrelevanter
Inhalte fiir seine Nutzer. Wikipedia konnte sich zwar
weltweit als alleinstehende Wissensplattform durch
sein mehrsprachiges Angebot durchsetzen, kimpft aber
immer noch mit seinem Finanzierungsmodell.

Insbesondere weil sie sich auf die Transaktion imma-
terieller Leistungen (Taxi- oder Hotelbuchung, Musik,
Spiele oder Videos, transparente Preisfindung, usw.)
spezialisiert haben, sind digitale Plattformen extrem
preis- und kundentreuempfindlich. Im Kemn sind Spo-
tify, Deezer und Apple Music austauschbar.

Letztendlich ist die Idee digitaler Plattformen nicht
innovativ und das Geschiftsmodell reproduzierbar. So
scheitern sogar etablierte Plattformen wie Yahoo, with-
rend andere wie Google sich erfolgreich zu einem digi-
talen Okosystem weiterentwickeln.

Die Entstehung digitaler Okosysteme

Um die Kundenbindung zu verstirken, kombinieren
die erfolgreichsten Unternehmen beide Welten mitei-
nander: die Digitale und die Physische in Form eines
Okosystems von Plattform und Produkten.

Mit 900 Millionen iPhone-Nutzern hat Apple eine
riesige, treue Kundenbasis. Dabei spielen Produktde-
sign, -qualitit und Nutzerfreundlichkeit ohne Frage
eine wichtige Rolle. Entscheidend ist allerdings die

WIR GESTALTEN ERFOLGE
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Konnektivitit zu anderen Apple-
Produkten (iPad, Mac, AppleTV,
Apple Watch, HomePod) iiber
die Apple-Plattformen sowie zu
Fremdprodukten. Um diese fast ei-
ne Milliarde Konsumenten zu er-
reichen, lassen sich Hersteller von
Musikzubehor, Beleuchtung, Hei-
zung- und Alarmsystemen in die
Apple-Plattform HomeKit inte-
grieren.

So kreiert Apple — mit Eigen- und
Fremdinhalten sowie mit Eigen-
und Fremdprodukten vernetzt iiber
seine Plattformen — ein digitales
Okosystem mit hohem Bindungs-
grad fir den Kunden sowie fiir
den Entwickler fremder Produkte
und fremder Apps. Dabei erhilt der Plattformanbieter
die proprietire Kontrolle im Okosystem und somit die
Option, Anbieter auszuschlieBen, die fiir seine eigenen
Services bedrohlich werden. So kann man sich am Bei-
spiel von Musikstreaming die Frage stellen, wie lange
wird der direkte Wettbewerber Spotify aus Stockholm
im Apple-Okosystem geduldet? Und fiir wen wiirde
sich der gleichzeitige iPhone- und Spotify-Nutzer ent-
scheiden, wenn der Amerikaner den Schweden aus sei-
nem Okosystem eliminiert?

Kontakt: digitalisierung@wieselhuber.de
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Abb. 2: Ein digitales
Okosystem



Oliver Rorig
Mitglied

der Geschdiftsleitung
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH
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Operative Exzellenz,

Lean

und Digitalisierung: Wie passt das

zusammen?

Konkrete Ansatzpunkte fiir den Mittelstand

Eine aktuelle W&P-Untersuchung zeigt, dass die Di-
gitale Transformation der Supply Chain eigentlich
im Mittelstand angekommen ist. 46% der befragten
Unternehmen setzen zunehmend neue Technologien
ein, um die Organisation fit fiir die Digitalisierung zu
machen, Effizienzvorspriinge zu sichern und Erfahrun-
gen zu sammeln. Managementprozesse werden umge-
staltet, um eine hohere Informationsgeschwindigkeit,
Datenmenge und Aussagegenauigkeit in Produktivitiit,
Schnelligkeit, Flexibilitit und Kundenfokussierung
umzusetzen. Die Mitarbeiter werden als zentrale Trei-
ber der Transformation mitgenommen und befihigt.
Denn: Smarte Produkte und Services erfordern smarte
Operations.

Dennoch wird die Digitalisierung gerade von vielen
KMUs immer noch eher als Risiko, denn als Chance
gesehen. Ganzheitliche Konzepte zur digitalen Trans-
formation sind selten zu finden. Effizienzvorteile in Pro-
duktion und Beschaffung durch bereits einsetzbare Di-
gitalisierungsansiitze werden nicht ausgeschopft. Hier-
bei verspielt mangelnde Effizienz wichtige unterneh-
merische Handlungsrdume. Eine performante Supply
Chain (schnell, zuverlissig, kundenorientiert, flexibel)
wird von vielen Unternehmen weder als Differenzie-
rungsfaktor gesehen noch genutzt. Die steigende Kom-
plexitit im Produkt- und Servicespektrum wird nicht
ausreichend beherrscht. Die unternehmensiibergrei-
fende Vernetzung und Kollaboration mit Schliissellie-
feranten und -kunden stehen in vielen Branchen noch
am Anfang.

Dariiber hinaus scheitert die Agilitit in Operations
hiufig an starren Organisationsstrukturen. Organisa-
torische und prozessuale Verkrustung sowie nur eindi-
mensionale Optimierung innerhalb funktionaler Silos
sind noch vorhanden. Innovative Ansitze, wie z. B.
agiles Projektmanagement werden noch zu selten ein-
gesetzt. Insbesondere das Mitnehmen der Mitarbeiter
bei der Transformation wird vernachlissigt. Dadurch
drohen kulturelle Widerstinde, die Initiativen brem-
sen oder ganz scheitern lassen.

Doch wie lisst sich jedes Unternehmen fit machen fiir
die digitale Transformation? Gibt es den allgemeingiil-
tigen Weg mit einem festen Stufenplan zum digitalen
Unternehmen? Welche Malinahmen sind Pflicht und
welche sind Kiir? Bietet die Digitalisierung Abkiirzun-
gen!

W&P hat hierzu eine Befragung von KMUs durchge-
fiihrt:

hoch A
Explorer
Digitaler
Reifegrad
Starter Konner
niedrig >
niedrig Lean Reifegrad hoch

m Die digitalen ,,Starter* sind oft geprigt durch eine
abwartende Haltung bis hin zur Ignoranz des The-
mas Digitalisierung. Es herrscht Unkenntnis tiber
Einsatzmoglichkeiten, Technologien und Anbieter.
Auch werden fehlende Personalkapazititen und
Verfiigbarkeit von Spezialisten als Hiirden ange-
fiihrt. Fiir diese Gruppe ist es wichtig, ausgehend
von dem eigenen Geschiftsmodell und der spezifi-
schen Absprungbasis eine ganzheitliche Digitalisie-
rungsstrategie zu entwickeln. Hieraus leitet sich der
individuelle Digitalisierungspfad ab, der Schritt fiir
Schritt vom Unternehmen umgesetzt werden kann.

m Die ,Explorer” fokussieren sich bei ihren Initia-
tiven hiufig auf Technologien, um zunichst digitale
Grundvoraussetzungen zu schaffen. Die Projekte
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haben eine fragmentierte Ausprigung und sind
durch einen gewissen Aktionismus getrieben. Es
besteht die Gefahr, dass es hier bei einer Insel-
losung bleibt. Eine groBe Herausforderung besteht
darin, diese Technologien in die Managementpro-
zesse und in ein digitales Gesamtkonzept zu integ-
rieren. Die grundlegenden Fihigkeiten zur Nutzung
des Erkenntnisgewinns miissen erst noch geschaf-
fen werden. AubBerdem ist ein sensibles Mitnehmen
der Mitarbeiter erforderlich. So besteht die Chan-
ce, die Organisation durch erfolgreiche Projekte,
Experimentierfreude und einen schnellen Lernpro-
zess auf den richtigen Pfad zu fiithren.

Die ,,Kénner* haben beste Voraussetzungen, um
schnellund erfolgreich in die digitale Transformation
zu starten. Jedoch zogern diese Unternehmen, den
nichsten Schritt zu gehen. Die etablierten Lean
Management Systeme sind erfolgreich verankert.
Eine konsequente Umsetzung der nichsten Stufe
durch digitale Technologien scheint nicht notwen-
dig. Man verharrt auf dem Bewiihrten. Hier gilt es,
geeignete Initiative auszuwihlen und mit ihrem
Leuchtturmcharakter ein Momentum fiir den digi-
talen Wandel zu erzeugen. Geeignete Schwerpunk-
te mit dem Fokus auf Operativer Exzellenz liegen
z. B. im Bereich Pridiktive Instandhaltung, Trans-
parenz in der Produktion sowie Supply Chain und
Pradiktive Qualitit tiber Data Analytics.

Es zeigt sich, dass viele ,,digitale Pioniere bereits
vor dem Industrie 4.0 Hype einen sehr hohen Rei-
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fegrad in operativer Exzellenz durch Anwendung
von Lean Production, Six Sigma, etc. erreicht hat-
ten. Die hohe Absprungbasis und ein gut veran-
kertes, professionelles Managementsystem erwei-
sen sich hierbei als besonders vorteilhaft. Die Or-
ganisation ist es gewohnt, mit Zahlen, Daten und
Fakten konstruktiv und ergebnisorientiert umzuge-
hen. Diese Fihigkeit muss nicht erst noch erlernt
werden, wodurch die Adaption des erweiterten
Informationsspektrums leichter erfolgen kann. Die
Herausforderung liegt bei den Pionieren darin, die
verschiedenen fragmentierten Initiativen zu konso-
lidieren und in eine ganzheitliche digitale Strategie
zu Giberfithren.

Hieraus leitet sich der individuelle Digitalisierungspfad
ab, der Schritt fiir Schritt vom Unternehmen umge-
setzt werden kann. Der Fokus sollte hierbei auf wirk-
samen Leuchtturmprojekten liegen, um ein positives
Momentum im Unternehmen zu kreieren.

Kontakt: operations@wieselhuber.de

FAZIT:

Egal ob Starter, Explorer, Koénner oder digitaler Pionier: Ge-
meinsam mit Thnen entwickelt W&P als ,Lotse im digitalen

Dschungel® einen ganzheitlichen, umsetzungsorientierten und
robusten Digitalisierungsansatz.
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Die ,richtige” Komplexitat
Im Variantenbaum

Systeme streben zur Unordnung. Was nach dem 2.  Anzahl der Hierarchiestufen dazwischen ist grundsitz-

Hauptsatz der Thermodynamik fiir die ingenieurwissen-  lich beliebig, wenngleich sich in der Praxis 3-5 Zwi-
schaftliche Wirmelehre gilt, gilt ebenso fiir Produkt-
portfolios von Unternehmen. Treiber sind stetig vom
Vertrieb eingebrachte Forderungen der Kunden nach

neuen Produkten und Varianten, intern angestofene

schenebenen meist als sinnvoll herausgestellt haben.
Nachfolgende Abbildung zeigt illustrativ einen Vari-
antenbaum, wie er alltagsnah fiir einen Automobilher-
steller aussehen konnte.

Innovationen und Produktenwicklungen sowie veral-
tete Produkte, die nie konsequent und endgiiltig aus-  Fiir das Management eines Produktportfolios und insbe-
gephast werden. Das Ergebnis sind ausgeuferte und  sondere die Gewihrleistung der ,richtigen® Komplexi-
komplexe Produktportfolios, die faktisch nicht mehr
tiberblickt werden. So wird dann bereits die Frage nach
der Anzahl aktiver Artikel zu einer Herkulesaufgabe,
die nicht selten mit verschiedenen Zahlenwerten be-

antwortet wird.

tit im Variantenbaum ist der sogenannte Gestaltungs-
punkt wesentlich. Dieser findet sich im Variantenbaum
meist auf der Produktebene. So ist es eine unternehme-
rische Entscheidung, ob man ein Produkt anbietet, um
sich bspw. vom Wettbewerb zu differenzieren, einen
Preispunkt zu besetzen oder eine technologische Al-
Anders als die Naturgesetze postulierende Thermody-  ternative anzubieten. Fiir dieses Produkt ergeben sich
namik, kénnen komplexe Produktportfolios jedoch be-  dann meist marktiibliche Anforderungen an Varianten
wusst beeinflusst und gestaltet werden. Das zentrale  fiir Farben, Leistungsklassen oder kundenindividuelle
Instrument dazu ist ein systematischer Variantenbaum. ~ Merkmale. Nimmt man das Produkt in das Portfolio
Dieser ist die Grundlage fiir das Management des Pro-  auf, kann man sich einer solchen, eher deterministi-
duktportfolios und der Variantenvielfalt, der Bezugs-  schen, Variantenausprigung nicht verwehren. Der Ge-
rahmen fiir Ein- und Auslaufentscheidungen im Pro-  staltungspunkt ist also der Gatekeeper fiir den Umfang
duktlebenszyklus sowie die belastbare Basis zur Angabe  eines Produktportfolios und dessen Variantenvielfalt.
des tatsichlichen Portfolioumfangs.

Management des Produktportfolios
Portfoliodarstellungen sind das Mittel der Wahl, wenn

es um die Visualisierung und das Management des Pro-

Ein Variantenbaum beginnt bei der obersten Unter-
scheidungsebene des Leistungsangebotes eines Unter-
nehmens, z. B. den strategischen Warengruppen oder  duktportfolios geht. Ebenso hiufig wie diese eingesetzt
(Teil-)Sortimenten. Er endet mit dem tatsichlich ver-  werden, #dndert sich auch die Parametrisierung der
Achsen, je nach Sichtweise des Produktmanage-

ments, des Vertriebs oder der Logistik. Mit

variierenden Darstellungen gehen allerdings

kauften Artikel in Form einer spezifischen Ver-

packungseinheit oder einer konkreten, gef.

Gestaltungs-

kundenspezifischen Maschinenvariante. Die ur
pun

Strategische Gestaltung des Leistungsangebots Vornehmlich ,deterministischer” Variantenaufbau

Warengruppe Warengruppe Produktgruppe Produkt Produktvariante
Aufbau des ~ ~ ~
Varianten-
baums
PKW z.B. Limousine Motortyp Ausstattungslinien Sonderausstattung
SUV a,b,c-Klasse Kombi und Farben
Roadster

2,3,4-Serie Coupé
Cabrio

Variantenbildende Merkmale am Beispiel Auto
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Inkonsistenzen einher, die eine bewusste Steuerung des
Gesamtportfolios erschweren.

Die Systematik eines sauber definierten Variantenbau-
mes hilft hier, eindeutige Portfoliodarstellungen auf
verschiedenen Gestaltungsebenen zu definieren, die
auch tber Jahre konstant gehalten werden kénnen.
Sind dazu Kennzahlen und Performance-Indikatoren
auf den verschiedenen Ebenen des Variantenbaumes
verfiigbar, sind alle notwendigen Instrumente fiir ein
betriebswirtschaftliches Management des Produktport-
folios vorhanden. So lassen sich dann Ein- und Aus-
laufentscheidungen transparent diskutieren und mog-
liche, bereits vorhandene Alternativartikel aufzeigen,
wenn {iber den Vertrieb neue Produktforderungen ein-
gebracht werden. Zuletzt lassen sich mit diesem Vor-
gehen auch ertragsstarke, wettbewerbsdifferenzierende
und attraktive Standardsortimente definieren.

Management der Variantenvielfalt

Ist ein Produkt oder ein Maschinentyp in das Portfo-
lio aufgenommen, beginnt das Management der Va-
riantenvielfalt. Wie mit dem ,,Gestaltungspunkt“ ver-
deutlicht, sind die Moglichkeiten eines Unterneh-
mens sich marktiiblichen Variantenausprigungen zu
verweigern, grundsitzlich beschrinkt. Dies bedeutet
aber nicht, dass ,,alles was geht oder bereits frither ging”
zugelassen ist. Tatsichlich werden Merkmalskataloge
von Bestandsartikeln aber hiufig ungepriift fiir neue
Produkte {ibernommen. Um dies zu verhindern, gilt es
also auch die Merkmalskataloge zu managen und mit
entsprechenden Routinen zu steuern. Zugleich ergibt
sich hiufig aber auch ein differenzierendes Positio-
nierungsmerkmal aus einer grofen Variantenvielfalt.
Kann man seine Produkte in mehr Ausfiihrungen und
Farben anbieten, als der Wettbewerb, ist dies in Zeiten
des Megatrends Individualisierung ein Pfund, mit dem
es zu wuchern gilt. Dies klappt umso besser, je konse-
quenter vor dem Gestaltungspunkt ein schlankes Stan-
dard-Produktsortiment gesteuert wird.

Kontakt: komplexitaet@wieselhuber.de

FAZIT:

Komplexitiit resultiert aus dem Umfang eines Produktportfolios
und der darin enthaltenen Variantenvielfalt. Ein systematisch
definierter Variantenbaum ist die Grundlage zum Management
des Produktportfolios und der Variantenvielfalt vor und nach
dem Gestaltungspunkt. Ergebnis ist dann die ,,richtige” Komple-

xitit fiir ein wettbewerbsfihiges Leistungsangebot.
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hoch

Grad der Verwundbarkeit
(vulnerability)

gering
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Bereit fir die Zukunft?

Die Ausgangsposition

kritisch hinterfragen

Zukunft stiitzt sich auf Her-
kunft. Wie hoch die Reichweite
der bisherigen Erfolgspositio-
nen des Unternehmens ist, wie
stark Wettbewerbsvorteile in der
Zukunft tragen, welche Kundenbeziehungen morgen
noch stabil sind, bestimmt die Ausgangsposition des
Unternehmens im Zukunftsmanagement.

Zwei Fragen sorgen fiir Transparenz:

B Wie verwundbar ist das Unternehmen, vor dem
Hintergrund in der Zukunft liegender Verinderun-
gen in seiner Umwelt?

B Wie gut ist das Unternehmen auf diese Veriinde-
rungen vorbereitet?

Das MaB der Vorbereitung (preparedness) beschreibt
die gegenwiirtig zur Verfiigung stehenden Handlungs-
moglichkeiten auf kurz- und mittelfristige Trends ein-
zuwirken.

gefahrliche turbulente
Zukunft Zukunft
latent unsichere lineare
Zukunft Zukunft

Grad der Vorbereitung hoch

(preparedness)

gering

Je nach Ausgangssituation variiert der Horizont, der fiir
die Gestaltung der Zukunft relevant ist. Zeitreserven
werden in der Gewinn- und Verlustrechnung sicht-
bar. Die Free Cashflows, die in die Zukunft investiert
werden koénnen, definieren die Handlungsfihigkeit des
Top-Managements. W&P sorgt fiir eine objektive Ein-
ordnung des Unternehmens bei der Bestimmung der
Ausgangsposition.

Strategisches Zukunftswissen als Wettbewerbs-

vorteil
Der Wettbewerb um relevantes Zukunftswissen spielt
sich nicht mehr auf der Ebene der Verfiigbarkeit, son-
dern auf der Ebene der Interpretationsvorteile der
Unternehmen ab. Mehr denn je geht es um die Um-
wandlung von Daten in Informationen, das heifit um
intellektuell kreativ aufbereitetes Entscheidungswis-
sen. Die Erfassung und kreative Aufarbeitung ge-
schiftsrelevanter Zukunftsinformationen sichert ei-
nen ausreichenden Vorsprung bei der Konzeption der
Produkte und Leistungen fiir die Zukunft. Foresight-
Wissen unterscheidet sich stark von konventionellen
Marktforschungsinformationen und ,,Big data“ aus zwei
Griinden:

B Im Hinblick auf die vorl4ufige Relevanz dieses Wis-
sens fiir die Verinderung von Nutzenerwartungen
der Kunden und Konsumenten.

B Im Hinblick auf die Verwertung dieses Wissens im
Unternehmen fiir strategische Weichenstellungen
bevor der Wetthewerb diese ergreift.

Foresight-Wissen dient zur Orientierung bei der Struk-
turierung der strategisch relevanten Zukunft und er-
moglicht den entscheidenden Vorsprung bei der Iden-
tifikation von Wachstumsquellen und Innovationen.
W&P unterstiitzt das Top-Management bei der Aus-
gestaltung der hierfiir notwendigen organisatorischen
Integration von Zukunftswissen und bei der zielgerich-
teten Umsetzung der aus diesen Vorteilen resultieren-
den Chancen bei der Entwicklung, Konzeption und
Vermarktung neuer Produkte und Geschiifte.

Handlungsoptionen unter Unsicherheit

Schwache Signale und Foresight-Wissen bleiben zu-
nichst was sie sind: Vage Vorstellungen iiber mogliche
Zukunftswelten von Kunden, Konsumenten und Wett-
bewerbern. Die richtige Begriindung und die Fundie-
rung von Entscheidungen erfordern aber ein formales
Modell, das von den Beteiligten im Rahmen betriebs-
wirtschaftlicher Entscheidungsgrundlagen akzeptiert
wird. Einfach formuliert wird vom Top-Management
gefordert, die Konsequenzen von Optionen quantitativ
abzuschitzen.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Future Foresight

Wissenszugang Interpretation Wissens- Organisation Umsetzung
umsetzung

m Quellen m Methoden H |deen- W Strukturen M Innovations-

m Experten m Foren gewinnung m Aufgaben input fur

m Netzwerke m Suchfelder m Projekte Funktionen
definieren m Neue

B .Recycling” Geschéftsfelder

von Ideen

FAZIT:

W&P unterstiitzt die verantwortliche Unternehmensfithrung

iiber die geschlossene, logisch abgestimmte Konzeption des
Managements der Zukunft von der prizisen Bestimmung der

Szenarien sind Planungsgrundlagen, die neben den Ausgangsposition iiber die Formulierung relevanter Zukunfts-
quantitativen — moglichen — Ergebnissen den Ent- welten bis hin zu den durch Szenarien quantitativ formulierten
scheidungstrigern auch die dynamischen Einfluss- Handlungsoptionen bei der Professionalisierung der Gestaltung
beziehungen zwischen Systemvariablen transparent zukiinftiger Geschiftspotenziale.

machen. Erfolgreiche Unternehmen setzen Szenarien

umfinglich ein. Der Nutzen fiir das Top-Management Die Verkniipfung dieser Bausteine sichert die Machbarkeit, die
und die Kapitalgeber liegt auf der Hand: Transparenz und die Ausrichtung auf die Erfolgspotenziale von

morgen optimal.

B Die Entscheidungsgrundlagen der Unternehmens-
fiihrung werden in ihren Auswirkungen transpa-
rent.

m Neben der Kontrolle des Planerfolgs (z. B. Unter-
nehmensergebnis) gewinnen die Kapitalgeber und
Aufsichtsgremien zusitzliche Einblicke in die Ver-
zweigungen der Ergebnisentwicklung.

B Robuste Entscheidungen iiber Szenarien geben eine
Bandbreite relevanter Kennzahlen an, die Uberra-
schungen auf ein Minimum reduzieren.

® Das Top-Management kann fiir die operativen Ebe-
nen MaBnahmenkombinationen auswihlen, die
alternative Ausprigungen der Szenarien beriick-
sichtigen und damit MaBnahmenflexibilitit ermog-
lichen.

Szenarien biindeln die Aussagen zu alternativen Zu-
kunftswelten. Zukunft hat, wer Zukunft schafft.

Kontakt: zukunftsmanagement@wieselhuber.de

WIR GESTALTEN ERFOLGE
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Leistungsprospekt Organisation

Bei der Zukunftsgestaltung der Organisation haben viele Unternehmen ho-
hen Handlungsbedarf: Die Digitalisierung von Geschiftsmodellen verschiebt
Markt- und Branchengrenzen, neue Organisationsmodelle bringen ganze
Branchenstrukturen zum ,Kippen“. Flexibilitit bzw. Anpassungsfihigkeit,
schnelle Reaktionen auf neue Wetthbewerbsverhiltnisse bei gleichzeitig kur-
zen Entscheidungswegen und ziigiger Umsetzung von MaBnahmen erfordern
deshalb organisatorische Agilitit im Unternehmen. Das Top-Management
muss die Initiative ergreifen — aber wie?

Dossier CTO-Agenda
Die Agenda des Chief Technical Officer (CTO) dndert sich derzeit funda-

mental. Fiir die Herausforderungen der Digitalisierung, Professionalisierung
und Performancesteigerung sind Geschiftsmodell-Innovationen, eine agile
Organisation und eine konsequente Outside-in-Perspektive gefragt. Die Kon-
sequenz: Der CTO muss sich in seiner Rolle neu erfinden, mehr denn je steht
Unternehmertum und Gesamtunternehmensperspektive im Fokus. Doch:
Welche Expertisen bendtigt er dafiir in seiner funktionalen Verantwortung?
Welche Verinderungsprozesse sind zu steuern und vor allem wie?

Dossier Planung & Budgetierung —
Ziele erreichen mit professioneller Planung

Hohe Volatilitit, disruptive Verdnderungen im Unternehmensumfeld, Digi-
talisierung von Leistungen oder Geschiftsmodellen: Viele Faktoren beeinflus-
sen die zu planende Zukunft — und die Bedeutung von Primissen nimmt zu.
Eine dynamische, prizise Planung und messbare Budgetierung werden damit
als Instrumente fiir eine bessere Unternehmenssteuerung immer wichtiger.
Sie konkretisieren die Ziele des Managements und sind Ausdruck der un-
ternehmerischen Willensbildung. Wie kann aus statistischer Fortschreibung
eine dynamische Planung werden?

Restructuring & Finance Yearbook 2017

Liquiditit bleibt wohl — zumindest in Europa — noch lidnger ein ,freies Gut*.
Banken suchen Wachstumsquellen, Anleger neue Assetklassen und die Multi-
ples fiir Unternehmenskiufe haben wieder den zweistelligen Bereich erreicht.
Fast unbemerkt vollzieht sich dabei ein grundsitzlicher Strukturwandel mit
nachhaltigen Folgen fiir alle Stakeholder der Passivseite — insbesondere den
klassischen Unternehmer. Der Stellenwert des echten Fremdkapitals geht zu
Gunsten der Eigenkapital- oder zumindest der eigenkapitalbasierten Finan-
zierung zuriick. Es stellt sich zusitzlich die Frage nach der individuellen Zu-
kunftsfihigkeit, nach der Bandbreite des kiinftigen EBITDA und den damit
verbundenen latenten Risiken. Entscheidend: Die richtige Einschitzung der
Veridnderungstreiber, deren adiquate unternehmensspezifische Abbildung in
Konzept und Zukunftsplanung.

CTO-AGENDA
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Technologiemanagement- Audit
in der Automobilzulieferindustrie

Dossier Technologiemanagement-Audit

Technologiemanagement ist komplex. Beteiligt sind nicht nur die F&E und
der Vertrieb, sondern alle an der Produktentwicklung beteiligten Funktionen
bis hin zur Entwicklung der Fertigungstechnologien in den Wer-
ken. Die vielschichtige Interessenslage fithrt zu divergierenden

. L. . Technologicmanagement- Audit
Zielvorstellungen und zu schwierigen Entscheidungsprozessen. in der Medizintechnik

Erfolgreich ist, wer Technologiemanagement permanent auf den
Priifstand stellt und an aktuelle Herausforderungen kontinuier-
lich anpasst. Wie Sie mit Investitionen in die richtigen Tech-
nologien Wachstum und Ertragsstiirke Threr Produkte absichern,
dafiir bietet W&P eine objektive Bewertung der Leistungsfihig-
keit des Technologiemanagements.

Wi b by 35 Faree Combb|
b e

L
SEEEEEE Supply Chain Audit
Maschinenbau
Dossier Maschinenbau: n
Supply Chain fit fiir die Zukunft?
Das Stichwort Industrie 4.0 birgt vielversprechende Chancen fiir den Maschi-
nenbau und seine Zulieferer: Komplexititsbeherrschung und Kosteneinspa-
rung, hohere Flexibilitit und Geschwindigkeit sowie Erhohung des Kunden-
nutzen. Die wesentlichen Erfolgsfaktoren dafiir liegen in den vielschichtigen
Wertschopfungsketten der Branche. Doch: Wie macht man seine Supply -
Chain jetzt fit fiir die Zukunft? Welche smarten Optimierungsmoglichkeiten RS

gibt es?

Studie Finanzentscheidungen in Familienunternehmen

Die Digitalisierung und die zunehmende Regulierung der Banken wird die

"
Finanzierung in vielerlei Hinsicht verindern. Hiervon wird nicht nur die Ar- il

beit der Finanzabteilungen betroffen sein. Die grofiten Auswirkungen werden _—
sich nach unserer Einschitzung auf Gesellschafterebene zeigen. Die ,richtige® UL M X

in Familicnurternehmen
Finanzierung wird zukiinftig noch viel stiirker die Basis fiir strategische Frei- o -
heitsgrade und somit fiir unternehmerische Entscheidungen insbesondere bei
Familienunternehmen darstellen. Familienunternehmen weisen besondere
Charakteristika auf, die sich auch auf die Anforderungen an ihre Finanzierer
und die Finanzierungsinstrumente auswirken. Vor diesem Hintergrund haben
wir in einer Umfrage iibergreifend Familienunternehmen und Finanzierer be-
fragt.

Dossier Lebenswerk

Was sind Ihre Ziele als Gesellschafter? Was sind Ihre aktuellen und kom-

) A ) ) ) Lebenswerk
menden Bediirfnisse? Gibt es eine nichste Generation bzw. Management mit Eioe Entachebbumphile for Unéerachsnt
Willen und Eignung zur Ubernahme? Wo steht das Unternehmen heute? ...?
Jede dieser Fragestellungen ist fiir Gesellschafter keineswegs trivial. Die For-
mulierung von Antworten kann je nach Situation einen kurzen oder lingeren
Prozess erfordern.

Mehr unter: www.wieselhuber.de/publikationen D Warder & P Gt
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Kurz ...
und biindig

Executive Dialog Wertmanagement:

Diinne Luft fiir Wertsteigerung

Wertsteigerung ist das Elixier fiir alle: Investoren si-
chermn dadurch Kapitalrendite und Exit, Finanzierern
garantiert sie Ertrag und Wachstum mit einem Kunden
guter Bonitdt. Was braucht es hierfiir? Ein transparen-
tes Restrukturierungs- bzw. Zukunftskonzept. Doch wie
sieht ein solches Konzept konkret aus? Wie lassen sich
die unterschiedlichen Erwartungen der Stakeholder
vereinen! Wie steht es um die Rahmenbedingungen
der Kreditfinanzierung? Diese Fragen diskutierten rund
60 Berater, Investoren und ihre Finanzierer beim Exe-
cutive Dialog ,Mehrstufiges Wertmanagement“ von
Dr. Wieselhuber & Partner (W&P) in Miinchen. Dr.
Volkhard Emmrich, Managing Director bei W&P und
Initiator der Veranstaltung verdeutlichte einleitend:
»Wer die Wertsteigerungspotenziale im Geschiiftsmo-

dell transparent macht, das EBITDA durch Restruk-
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Referenten des Abends (v.l.n.r.):

turierung nach unten absichert und Perspektiven fiir
Investoren aufzeigt, die ohne finanzielle Restriktionen
realisierbar sind, ist auf einem guten Weg".

Entsprechend auch das Fazit des Abends: Im Umfeld
neuer Kreditgeber, einer wachsenden Anzahl von Fa-
mily Offices, Unwigbarkeiten durch Internationalisie-
rung und Digitalisierung ist der entscheidende Faktor
fir eine erfolgreiche Wertsteigerung ein Deal-Team,
das an einem Strang zieht. Beriicksichtigt das Restruk-
turierungskonzept dabei nicht nur Potenziale innerhalb
eines Unternehmens, sondern auch in Branche und
Wettbewerb, wird die Wertsteigerung mehrstufig. He-
bel, die auch in schwierigen Situationen Werte gene-
rieren, kommen so besser zum Tragen und es verbleibt
wieder Luft zum Atmen.

Joachim Erdle (LBBW), Dr. Daniel Heine (Patrimonium), Dr. Volkhard Emmyich (W&P), Jorn Trierweiler (QuadraCir),
Corinna Egerer (Moderation), Felix Holzer (Novum Capital), Dr. Stefan Schmittmann (ehem. Commerzbank), Werner Heer (Windreich
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6. Branchenwerkstatt Mdbel — Vertrieb 4.0:

Das Spiel neu erfinden!

Neue Verbrauchertypen, Vertika-
lisierung des Marktes, wachsende
Onlineumsitze und riicklidufige
Frequenzen im stationidren Han-
del — dies alles verlangt nach neu-
en Wegen zum Kunden und inno-
vativen Markenstrategien in der
Mobelbranche. Wie kénnen die-
se aussehen? Zu dieser Diskussion
lud Dr. Timo Renz, Managing
Partner der Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH, in Kooperation
mit der ,mobel kultur” sowie den

Verbianden der Holz- und Mobelindustrie NRW ein.

Fazit der Werkstatt: Die Mobelbranche ist heute noch
in der Lage, die Zukunft aktiv zu gestalten. Im Gegen-
satz zu anderen Mirkten geht es hier noch nicht darum,
ylbrig Gebliebenes“ zu retten. Doch die Player sind
in der Pflicht: ,Wenn man sich selbst nicht Konkur-
renz macht, indem man seine Produkte und Leistun-
gen immer wieder auf den Priifstand stellt, wird es der

59

Referenten des Tages (v.l.n.r.): Thomas Briill (Begros GmbH), Jan-Fredrik Stahlbock (GfK SE),
Rita Breer (mobel kultur), Dr.-Ing. Herbert Miiller (Surteco SE), Philipp Prechtl (WE&P),
Markus Nessler (RA), Michael Reuter (Weber Stephen Deutschland GmbH),

Dr. Andreas Hettich (Hettich Holding), Dr. Renz (W&P)

Wettbewerb machen — und Marktanteile mitnehmen,
resiimiert Hausherr Dr. Andreas Hettich, Vorsitzender
der Geschiiftsfithrung der Hettich Holding, vor den 80

versammelten Entscheidern.

Miinchner Unternehmer-Salon:
Kontrapunkt Disruption — Innovationen dndern Spielregeln

Innovationen verindern Unternehmen und schaffen
neue. Was heilit das fiir gesittigte Mirkte mit traditio-
nell erfolgreichen Geschiftsmodellen? Sind disruptive
Ansiitze von ,Frischlingen® auf Traditionsunterneh-
men {ibertragbar!? Welche Bedeutung hat die Digitali-
sierung? Diese Fragestellungen standen im Mittelpunkt
des Miinchner Unternehmer-Salons ,Kontrapunkt
Disruption®, zu der die Unternehmer Edition gemein-
sam mit der Dr. Wieselhuber & Partner GmbH (W&DP)
einlud.

»Regelbrecher sind disruptiv — sie ignorieren Marktge-
setze und sprengen Branchengrenzen mit ihren Ideen.
Kurzum: Sie stellen etablierte Geschiftsmodelle auf
den Kopf* leitete Professor Norbert Wieselhuber, Ma-
naging Partner bei W&DP, ein. ,,Disruption bedeutet fiir
viele Unternehmenslenker: Revolution!* Das fiir echte
Innovationen vollig neue, hiufig auch riskante Wege
beschritten werden miissen, bestitigte Anton Stetter,
Mitbegriinder und geschiftsfithrender Gesellschaf-
ter der SLYRS Destillerie GmbH & Co KG, der eine
»Schnapsidee® zum Welterfolg fiihrte. Welche Rolle die

WIR GESTALTEN ERFOLGE

Digitalisierung heute und in Zukunft fiir disruptive An-
sitze in der additiven Fertigung spielt, weil3 Dr. Hans J.
Langer, Griinder und geschiftsfiihrender Gesellschafter
der EOS Group, der mit seinem Unternehmen erfolg-
reich Lésungs- und nicht Maschinengeschift betreibt.
Fazit des Abends: Der entscheidende Schliissel zum
Erfolg liegt in der Unternehmenskultur. Management
und Mitarbeiter miissen Spall daran haben, Ideen und
innovative Ansitze zu entwickeln — nur dann wird man
als ,game changer” auch nachhaltig erfolgreich die
Spielregeln éndern.

Referenten

des Tages (v.l.n.r.):
Gustl F. Thum
(W&P),

Dr. Hans J. Langer
(EOS),

Anton Stetter (Slyrs),
Lukas Neumayr
(Unternehmeredition)



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 Spezialisten flr die unternehmerischen Gestaltungs-

. felder Strategie, Innovation & New Business, Fuhrung &
FUHRUNG & ORGANISATION Organisation, Marketing & Vertrieb, Operations, Performance
Improvement, Finance und Controlling, sowie die nach-

haltige Beseitigung von Unternehmenskrisen durch Corporate

MARKETING & VERTRIEB Restructuring und Insolvenzberatung. Weiterhin blndeln wir
unsere Kompetenzen unabhangig von Branche und Funktion in

unseren Fokusthemen Familienunternehmen, Digitalisierung,

OPERATIONS Industrie 4.0 und Komplexitat.

Mit Biros in Minchen, Disseldorf und Hamburg bietet Dr.
Wieselhuber & Partner seinen Kunden umfassendes Branchen-
und Methoden-Know-how und zeichnet sich vor allem durch
seine Kompetenz im Spannungsfeld von Familie, Management
und Unternehmen aus.

CORPORATE RESTRUCTURING

PERFORMANCE IMPROVEMENT
Als unabhangige Top-Management-Beratung vertreten wir
einzig und allein die Interessen unserer Auftraggeber zum
FINANCE Nutzen des Unternehmens und seiner Stakeholder. Wir wollen
nicht Uberreden, sondern geprdagt von Branchenkenntnissen,
Methoden-Know-how und langjahriger Praxiserfahrung Uber-
zeugen. Und dies jederzeit objektiv und eigenstandig.

INSOLVENZBERATUNG
Unser Anspruch ist es, Wachstums- und Wettbewerbsfahig-
keit, Ertragskraft und Unternehmenswert unserer Auftraggeber
CONTROLLING nachhaltig sowie dauerhaft zu steigern.
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info@wieselhuber.de

www.wieselhuber.de



