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Auf Sicht fahren — aber wohin?

Der hohe Turbulenz-Level, die steigende Volati-
litdt der Markte, die zunehmende Unsicherheit
iiber den Einfluss exogener Faktoren, etc. liefern
die Argumente fiir das Verhalten vieler Top-Ma-
nager ,wir fahren auf Sicht!“. Dies ist durchaus
richtig, wenn man dabei das Tempo verringert
und Zwischenstopps einlegt. Aber ohne Ziel ist
jeder Weg richtig, aber auch falsch! Man sollte
wissen, wohin man fihrt und wohin man will,
welche die passende Strecke und was der richti-
ge Kurs ist. Kann es sein, dass ,,Auf Sicht fahren®
auch Orientierungslosigkeit, Angst vor dem Neu-
en, dem Unbekannten oder fehlende Vision ist?

In boomenden Mirkten fillt ein derartiges
Verhalten nicht auf, bzw. macht sich betriebs-
wirtschaftlich nicht so gravierend bemerkbar.
Kommt die Konjunktur ins Stolpern, dann
kommt es zu Unternehmenskrisen und steigen-
den Insolvenzen. Es stimmt aber schon nach-
denklich, wenn Unternehmens- und Branchen-
vertreter in guten Zeiten den Einfluss der Po-
litik moglichst gering halten wollen, aber bei
ersten schwachen Konjunktursignalen nach der
Unterstiitzung durch die Politik lautstark rufen.
Nach Jahrzehnten der sozialen Marktwirtschaft
diirfte allen professionellen Unternehmensfiih-
rern, aber auch intelligenten und seritsen Politi-
kern klar sein, Politik schafft keine Arbeitsplitze
und soll sich auf die Gestaltung der richtigen Rah-
menbedingungen konzentrieren.

Es scheint, dass die Saat des kurzfristigen Denkens
und Handelns, der schnellen Erfolge, der Quick-
Wins, des unmittelbaren Beifalls, der zunehmen-
den Biihnenpriisenz der Entscheidungstriiger, der
Verlust der ,Bodenhaftung®, der Leugnung von
Wahrheiten und Fakten, aufgegangen ist und
weitrdumig unsere Gesellschaft durchdrungen

hat.

Bin ich zu negativ, oder stellt sich die Wirklich-
keit anders dar, was hat dies alles mit einer zeitge-
miBen Unternehmensfiihrung, oder gar mit einer
wirksamen Unternehmensberatung zu tun? Vie-
les wie ich meine und auch immer wieder in der
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unternehmerischen Realitit, auf der
Top-Management-Ebene erlebe. Stra-
tegie ist zum Unwort geworden, wird

beldchelt und niitzt sowieso nichts,
proaktives Entscheiden und Verhalten
im Sinne der rechtzeitigen Restruktu-
rierung, der Neukonfiguration des Un-
ternehmens wird dem Tagesgeschift,
der operativen Hektik geopfert. Die
Verbindung von kurzfristig notwen-
digen MaBnahmen mit der strategischen Aus-
richtung des Unternehmens ist nicht gegeben,
bzw. wird nicht beachtet. Der Aufbau von neuen
Geschiften erfolgt zu spit und die Management-
Ressourcen werden auf die Verteidigung des be-
stehenden Geschiiftes zu stark konzentriert. Die
kreativen Potenziale, das Human-Kapital werden
zur Zukunftsgestaltung nicht ausreichend genutzt.
Kein guter Befund — aber auch keine tragfihige
Basis fiir eine nachhaltig erfolgreiche Beratung,
moglicherweise aber durchaus wirksam, um Auf-
merksamkeit zu erregen. Aber das reicht nicht
aus, denn wir wollen alle keine ,Sternschnuppen
am Unternehmenshimmel®, sondern erfolgreiche,
zukunftsfihige Unternehmen.

Wir brauchen in den Zukunftstechnologien und
Zukunftsmirkten mehr marktfithrende, standard-
setzende Unternehmen um auch in Zukunft auf
den Weltmirkten eine wichtige Rolle zu spielen
und um die Wettbewerbs-, Zukunftsfihigkeit
unserer Wirtschaft und unseren Wohlstand zu
sichern. Hohe operative Effizienz ist ,die Pflicht,
strategische Uberlegenheit die Kiir eines profes-
sionellen und erfolgreichen Management.

Ich wiinsche Thnen viel Erfolg, bei der Reflexion
der Management- und Fithrungsphilosphie und
die Kraft, den Mut und das Know-How die daraus
resultierenden Schliisse und Konsequenzen umzu-
setzen.

o Nl

Prof. Dr. Norbert Wieselhuber




Jiirgen Gottinger
Mitglied der
Geschdftsleitung
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH
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Globale Rezession und Krisen

Gute Strategen handeln jetzt

Es ist bereits seit einiger Zeit
von einer bevorstehenden glo-
balen Rezession, von abneh-
menden Wachstumsraten und
einer ,Uberdehnung® des Fi-
nanzsektors — nicht zuletzt
durch billigstes Geld — auf den
Kapitalmirkten die Rede. Neu
ist, dass zu den sich verdichtenden Merkmalen eines
konjunkturellen Abschwungs auch eine Reihe von
groBlen Unsicherheiten hinzukommen. Etwa durch die
Folgen des Brexit und diverser Zollstreitigkeiten. Hinzu
kommen digitale Disruptionen und die Auswirkungen
des Klimawandels auf den Konsum sowie die Investi-
tionsunsicherheit der Unternehmen durch drohende
staatliche Eingriffe.

Alles keine guten Vorzeichen fiir die Zukunft? — es
kommt auf die Position an, aus der ein Unternehmen
diesen Herausforderungen begegnet, auf den Betroffen-
heitsgrad durch den Abschwung und die finanziellen
bzw. strategischen Ressourcen, die das Unternehmen
aufbringen kann. Davon hiingen auch die wesentlichen
Aktionsmoglichkeiten und -zwinge ab.

Nicht jede Branche ist von einer Rezession gleicherma-
Ben betroffen, man denke z. B. an die Nahrungsmittel-,
oder die Pharmaindustrie, die in Rezessionszeiten kaum
Einbriiche verzeichnen. Diversifizierte Unternehmen

Strategische Position
(zum Wettbewerb)

Rekon-
figuration

vorteilhaft

ausgeglichen

0 Restrukturie-

Handeln und
Gewinnen

o Aufholjagd

rung/Verkauf
nachteilig o Ressourcen-
position
(zum Wett-
bewerb)
nachteilig ausgeglichen vorteilhaft

haben ein robustes Portfolio an Geschiften und Lin-
dermirkten, die zumindest ausgleichend auf die Unter-
nehmensentwicklung in Krisen wirken.

Wenn es aber anders ist? Dann kommt es darauf an,
welche kombinierte Strategie-/Ressourcenposition
das Unternehmen einnimmt und was es daraus
macht.

Die Einordnung in eines der skizzierten Felder (siehe
untenstehende Abbildung) erfolgt anhand nachvoll-
ziehbarer Kriterien z. B. Marktanteile, Innovations-
position, Linderportfolio, Kundenbindung jeweils im
Vergleich zum Wettbewerb auf der strategischen Ach-
se. Auf der Ressourcenachse werden neben den finanzi-
ellen Ressourcen wie Free-Cashflows, Kapitalintensitiit
auch immaterielle Ressourcen und Kompetenzen be-
wertet.

Je nach Positionierung sind unterschiedliche Hand-
lungsoptionen relevant:

o Restrukturierung/Verkauf

Unmfassende KostensenkungsmaBinahmen zur Generie-
rung von mehr Ressourcenfreiriumen sind notwendig
reichen in aller Regel allein nicht aus, um lingerfris-
tig auch bei Erholung der Nachfragesituation zu den
Gewinnern zu gehoren. Zusitzlich miissen Teile der
Wertschopfung radikal verindert und Teile des Unter-
nehmens oder das Unternehmen als Ganzes restruktu-
riert werden. Auch ein Verkauf des Unternehmens ist
gegebenenfalls in Betracht zu ziehen.

e Rekonfiguration

Nicht wenige Unternehmen mit einer vorteilhaften
strategischen Positionierung bleiben im Hinblick auf
die Gewinnfihigkeit und Kapitalausstattung unter ih-
ren Moglichkeiten. Die Griinde hierfiir reichen von
Organisationsdefiziten bis hin zu geringer Kunden-
durchdringung. Die Rekonfiguration der Organisation
und Prozesse verbunden mit einer Rationalisierung
mit Hilfe einer durchgiingigen Digitalisierung schaffen
Ressourcen, um Kunden besser zu binden und durch
Verdringung bspw. weitere Marktanteile zu gewinnen.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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e Handeln und gewinnen Die schlechteste Alternative vor dem Hintergrund ei-

ner schwichelnden Konjunktur und zunehmenden gra-
Unternehmen in dieser Situation kénnen jetzt davon-  vierenden globalen Unsicherheiten ist alles so zu be-
ziehen. Wo andere Unternehmen Schwiichen besitzen,  lassen, wie es ist. Das Zeitfenster wird jedenfalls nicht
konnen durch konsequente Investition in Neukunden-  groBer und damit der Vorlauf fiir die Ausrichtung des
gewinnung und durch gezielte Verdringungsmabnah-  Unternehmens auf die Zukunft kleiner.

men (auch beim Preis) Marktanteile tiberdurchschnitt-
lich ausgebaut werden. Wo andere sparen (z. B. im

Marketing), kénnen diese Unternehmen nachhaltig )
punkten. Fiinf robuste Schritte, die Strategen jetzt auf jedem Fall unter-

nehmen sollten:

o Auftholjagd

Proaktive Kostenanpassung — ja, aber kein Sparen an der
In dieser Position hat das Unternehmen alles opti- falschen Stelle
miert, moglicherweise auf Kosten einer nachhaltigen . Finanzielle Ressourcen bereitstellen bzw. erzeugen
Stirke in der strategischen Positionierung, hat aber - Nachhaltige Wettbewerbsstrategien aufsetzen
durch konsequente Steigerung der Produktivitit und - Chancen fir M&A nutzen
durch stetiges Kostenmanagement eine gute Cashpo- - Geschiiftsmodelle modernisieren

sition erreicht. Um Chancen in einem Abschwung
zu nutzen, konnen M&A-Aktivitidten und die Selek-
tion von Fokusprogrammen auf zukiinftig bedeutsame,
wachstumsstarke Geschiéftsfelder eine zentrale Option ~ Kontakt: strategie@wieselhuber.de
bilden. Es muss jedenfalls schnell gehen.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN



Gustl F. Thum
Mitglied

der Geschdftsleitung
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH
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Familienstrategie

Das Leitplanken-Risiko im Blick

Was verbindet uns? Wo wollen wir hin? Wer soll da-
bei welche Rolle spielen? Einfache Fragen, die viele
Familienunternehmen vor grofe, wenn nicht sogar
existenzielle Probleme stellen: Geschiiftsfithrende Ge-
sellschafter iberwerfen sich, Stimme fithren Graben-
kriege, Nachfolgeregelungen werden blockiert, orga-
nisatorische Wandelprozesse werden untergraben oder

gestoppt.

Warum ist das so, wird doch Familienunternehmen
oftmals attestiert, unternehmensstrategisch nachhal-
tig zukunftsfihig aufgestellt zu sein. Aktuelle Studien
scheinen dies zu unterstreichen, wenn sie beispielswei-
se positive Korrelationen zwischen dem Einfluss der
Griinderfamilie und dem Erfolg bérsennotierter Fami-
lienunternehmen feststellen. Die Krux liegt hierbei in
der einfachen Erkenntnis, die deutlich schwerer um-
zusetzen ist, wie es scheint: Unternehmensstrategie ist
nicht gleich Familienstrategie.

Aus der hiufig sehr unmittelbaren und engen Verbin-
dung von ,Familie/Eigentiimer mit dem Unterneh-
men, ergeben sich aus der Gesellschafterebene eben
spezifische Faktoren fiir die Uberlebens- und Zukunfts-
fihigkeit von Familienunternehmen. Im Wesentlichen
handelt es sich um folgende Bereiche:

Gesellschafter

m  Struktur/Stabilitit

Ziele & Familienstrategie
Dividenden-/Entnahmepolitik

Voraussetzung fiir Eintritt in die GF und Gremien

Management heterogener Gesellschafterstrukturen

Fiithrung

B Rolle in der operativen Fithrung

B Mehrere Gesellschafter in der Fiihrung/Ressorts/
Verantwortlichkeiten

m Gremienbesetzung

m Vertretung nach aufien

Konsens und Dissens im Gesellschafterkreis haben star-
ke Auswirkungen auf die Fiihrbarkeit, die strategische
Ausrichtung und operative Effizienz des Unterneh-
mens. Bei Familienunternehmen gilt es die spezifische
Situation und die Belange der Gesellschafter, insbeson-
dere bei der Zukunftsgestaltung des Unternehmens, der
Strategie, zu beriicksichtigen.

Unternehmensstrategisch top —

familienstrategisch Flop?

Viele Unternehmen riisten sich seit vielen Jahren fiir
das Zeitalter der digitalen Transformation und die di-
versen weiteren Megatrends, stellen ihre Geschiifts-
modelle auf robuste und tragfihige Fundamente, geben
sich eine neue, ggf. agilere Organisation unter professi-
oneller Fiihrung und richten ihre Finanzierung neu aus
zur Schaffung freier Liquiditiit fiir Reinvestments. Die-
se Entscheidungen fuBien in der Regel auf detaillierten
Analysen, Alternativendiskussionen und Planungssze-
narien. So weit, so gut.

Aber wurde von den operativ nicht aktiven Gesell-
schaftern, die jihrlich im Rahmen der Gesellschaf-
terversammlung diese Aktivititen prisentiert bekom-
men, vorab das Commitment eingeholt? Regelt die
Geschiiftsverteilung professionell und ausgewogen die

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Projektplanung/-vorbereitung

Strategische
Grundlagen

Bestimmung der strategischen Ausgangssituation

Ableitung von wahrscheinlichen Zukunftsbildern & Szenarien
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Strategische
Plattform

Strategisches
(Ertrag, Risiko,Veranderungsgrad, ...)

Konzept

unternehmen und die SGB

Festlegung der strategischen Ziele/Leitplanken

Erarbeitung strategischer Alternativen und deren Bewertung

Formulierung der StoRrichtungen im Geschéftsmodell fiir das Gesamt-

Strategische
Positionierung

Vorbereitung
Strategieumsetzung

Abbildung in Ergebnisrechnung

Einflussnahme der Familie auf diese Prozesse? Gehen
die MaBnahmen konform mit dem Werte- und Ziel-
kanon der Unternehmerfamilie, falls es einen solchen
gibt? Gibt die eigene Governance den notwendigen
Rahmen an Regularien vor, um mogliche Misserfolge
klidren zu kénnen? Sind die beteiligten Familiengesell-
schafter allesamt auf den gleichen Kenntnis- und Wis-
senstand, um valide Entscheidungen treffen zu kénnen?

Unsere Erfahrung aus mehr als 30 Jahren Beratung von
Familienunternehmen sagt uns: Nur wenige haben die-
se Perspektiven im Blick, sie offen ausdiskutiert, ge-
schweige denn zukunftsorientiert in einem verbind-
lichen Rahmen abgegossen, nimlich einer Familien-
strategie. Aber eben um diese geht es: Es gilt die be-
stehenden Merkmale und Wechselbeziehungen der
Familie zu identifizieren, um auf dieser Basis eine fami-
lienstrategische Richtungsentscheidung zu treffen, auf
welchem gemeinsamen Werte- und Zielekanon und in
welchem Governance-Rahmen die Zukunft von Fami-
lie und Unternehmen gestaltet werden kann.

Was braucht es dafiir?

B Eine Bestandsaufnahme des vorhandenen Tradi-
tions-, Werte- und Zielekanons

® Einen Governance-Check vorhandener Regularien
und Regeln

B Gesellschafter-Workshops zur Klirung von Rich-
tungsentscheidungen (Exit, Zukauf, Loyalitiit, Ver-
kauf, Nachfolge, Ausschiittung, etc.)

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

Ressourcenallokation ftir Funktionen, Organisation, Investitionen und

Robuste MaRnahmenpakete zur Strategieumsetzung

Strategische
Initiativen

m Die Erstellung bzw. Priifung und Anpassung einer
Familiencharta als Dokumentation der Familien-
strategie und Regelwerk fiir die Interaktion im Fa-
milienkreis

® Den strategischen und operativen Transfer der Fa-
milienstrategie in die Gesamtunternehmensstrate-

gie

Kurzum: Die Entwicklung einer Zukunftsstrategie er-
fordert eine entscheidungsorientierte Vorgehensweise
aus Sicht der Familie und des Unternehmens.

FAZIT:

Abb.: Entscheidungs-
orientierte Vorgehens-
weise yur Entwicklung
einer Zukunftsstrategie
aus Sicht von Familie
und Unternehmen

Die Fortschritts- und Zukunftsfihigkeit von Familienunterneh-
men fuBt auf zwei wesentlichen Sdulen: Einer Unternehmens-
strategie, die sich um die kiinftige Ausrichtung hinsichtlich
Wachstum aus eigener Kraft, Akquisition und Fusion, Eintritt
& Aufbau neuer Geschiiftsfelder, Standorterweiterungen und
-schlieBungen etc. kitmmert. Und einer Familienstrategie, die

die Leitplanken fiir diese Unternehmensstrategie aus Sicht der
Familiengesellschafter vorgibt.

Ohne diese Leitplanken riskiert man bei der Unternehmensstra-

tegie nicht nur eine deutlich hohere Unfallgefahr, sondern auch

ein endgiiltiges Abrutschen ins Aus.

Kontakt: familienunternehmen@wieselhuber.de




Dr. Dirk Artelt
Mitglied der
Geschdftsleitung
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

Dr. Stephan
Hundertmark
Mitglied der
Geschftsleitung
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH
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Thinking beyond

Neue Wege im New Business

Wachstum mit dem Markt oder iiber Verdringung
von Wettbewerbern durch schnelleres Wachstum als
der Markt. Diese zwei Ziele sind oftmals Gegenstand
von strategischen Planungen in Unternehmen. Der
grofte Wachstumshebel iiber neue Geschifte wird
dabei jedoch meist nicht verfolgt. Zum einen liegt
die Weiterentwicklung bestehender Produkte und die
Bearbeitung der angestammten Kundenbasis niher, als
die Expansion oder Diversifikation in neue Geschiifts-
felder. Zum anderen fehlt oftmals schlicht das Wissen
iiber einen pragmatischen Ansatz, um neue Geschiifte
zu identifizieren und gezielt zu entwickeln.

Kreativitit und Systematik sind die zwei wesentlichen
Zutaten fiir die Entwicklung von Neugeschiften. Dies
gilt gleichermaBen fiir kompetenzbasierte wie auch
fiir nutzenorientierte New Business-Ansitze, die sich
mittlerweile etabliert und vielfach bewihrt haben. Die
Kreativitit braucht es um festgefiigte Denkmuster, Ge-
schiftsmodelle und Marktstrukturen zu durchbrechen.
Systematik braucht es, um die Kreativitit zu kanalisie-
ren und die Umsetzung zu gewihrleisten, damit Kon-
zepte fiir Neugeschift nicht in der Schublade oder als
Rohrkrepierer enden.

Kompetenzbasierter New Business-Ansatz

Ausgangspunkt fiir die Entwicklung von New Business
tiber einen kompetenzbasierten Ansatz ist die Frage,
wie vorhandene Marktzuginge, die Know-how-Basis
und das eigene Leistungsspektrum in neuen Geschiif-
ten kapitalisiert werden kénnen. Der erste Schritt dazu
ist eine systematische und faktenbasierte Beschreibung
der aktuellen Vertriebs- und Service-Aktivititen fiir

Route- Mérkte Bauelemente/ Medizi.n- Verpackungen
to-Market Bau technik
Handel Umsatz: 10,5 Umsatz: 6,0 Umsatz: 0,01 Umsatz: 1,5
DB II: 39% DB II: 28% DB II: 57% DB II: 39%
. Umsatz: 1,3 Umsatz: 4,9 Umsatz: 2
RUEK DB II: 33% DB II: 24% DB II:
. Umsatz: 5,2 Umsatz: 5,5 Umsatz: 0,3
R DBI:24%  DBI:27%  DBI:21%
Gesamtanteil Umsatz: 16,9  Umsatz: 1
am Umsatz @ DB II: 35%

Abb.: Sales Heat

die vorhandenen Zielgruppen und
Abnehmer. In einer Darstellung als
Sales-Heat-Map werden so bereits
erste ,,White Spots* in der Markt-
bearbeitung sichtbar. Der zweite
Schritt ist ein Quick-Check der
Potenziale in der Produktion und
Supply Chain. Denn die Erschlie-
Bung von New Business ist nur dann
sinnvoll, wenn ein guter Fit zu den

gegebenen Fertigungskompetenzen
und der Supply Chain besteht.

Die Suche nach Neugeschiften erfolgt dann iiber ein
extensives Scannen von Branchen, Abnehmergruppen
und Anwendungen, die zur Kapitalisierung der vorhan-
denen Marktzuginge, der internen Know-how-Basis
und der Produktionskompetenzen geeignet erschei-
nen. Damit aus dieser Longlist eine Shortlist und zu-
letzt konkrete Zielmirkte werden, gilt es passende und
aussagekriftige Attraktivitiits-, Fit- und Risikofakto-
ren zu definieren. Uber mehrere Iterationen werden
die identifizierten Zielbranchen dann anhand eines
Scoring-Modells aus den Faktoren bewertet. Fiir die
Shortlist-Kandidaten werden dann Branchen-Steck-
briefe erstellt, die bereits Zielkunden, Erfolgsfaktoren
aber auch kritische Markteintrittsbarrieren umfassen.
Fiir die ausgewiihlten New Business-Mirkte werden auf
Basis der Steckbriefe dann erste robuste MaBnahmen
zur MarkterschlieBung und ggf. fiir den Abbau von
Kompetenzliicken definiert.

Nutzenorientierter New Business-Ansatz

Ein nutzenorientierter New-Business-Ansatz setzt bei
der Identifikation kiinftiger Bedarfe und verinderten
Kundennutzen an, die tiber innovative Produkte und
Leistungen gedeckt werden konnen. Es geht im Kern
darum, durch die Verkniipfung von internem und ex-
ternem Experten-Wissen zu Trends in Mirkten, zu
Technologien und relevanten Fokusthemen ein ganz-
heitliches Zukunftsbild zu definieren. Innerhalb dieses
Zukunftsbildes sind dann systematisch mogliche Neu-
geschiifte zu beschreiben.

In einer zweiten Phase werden die Ideen, dhnlich wie
bei dem kompetenzbasierten Ansatz, dann schrittweise
in Geschiftsmodellskizzen konkretisiert und bewertet.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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N'T CROSS

WE&P unterstiitzt New Business Projekte:

m Am Startpunkt: Bei der systematischen und faktenbasierten Beschreibung des Ver-
triebs-, Know-how- und Operations-Status als Sprungbrett fiir New Business

m  Mit Kreativitatstechnik: W&P fiihrt Kreativitatsworkshops durch und schult inter-
ne Mitarbeiter bei der Anwendung von modernsten Kreativitatstechniken

m Bei Suchfeldern: W&P unterstiitzt bei der Definition von Suchfeldern und bei der
Bewertung der Potenziale als Entscheidungsgrundlage

m Mit Strategic Market Research: Das \WW&P Competence Center SMR liefert die
notwendigen Zahlen, Daten und Fakten als Grundlage der Unternehmerentschei-
dung fir New Business

m Fiir Intrapreneure: |dentifikation, Unterstiitzung und Begleitung notwendiger Intra-

Fir die attraktivsten Geschiftschancen sind dazu die preneure

kiinftigen Erfolgsfaktoren ebenso zu beschreiben, wie
das zugehorige Produkt- und Leistungsangebot und die ~ ™
avisierten Zielgruppen.

Mit agilem Projektmanagement: Schulung von agilen Coaches, Begleitung kom-
plexer Projekte durch erfahrene Experten

In diesem Ansatz kommt meist ein breites Spektrum an

Kreativititstechniken und Methoden aus dem Innova-  organisatorische Verinderung notwendig. So ist in

tionsmarketing zum Einsatz. Zusitzlich ist ein wesent-
licher Erfolgsfaktor ein operatives Projektteam, das in
der ersten kreativen Phase alle Freiheitsgrade hat, auch
unkonventionelle Ideen zu sammeln und zu diskutie-
ren. Das Team muss sich als echter Chancen-Sucher
verstehen und nicht als Problemseher, der die Unmog-
lichkeit einer Geschiftsidee nachweist.

AnschlieBend missen Business Cases erarbeitet, be-
wertet und die vielversprechendsten Ansitze beschlos-
sen werden. Alles ist vorbereitet fiir die Umsetzung und
doch liegt hier noch das grofite Hindernis: der Faktor
Mensch. Fiir denjenigen Manager, der Verantwortung
fir das New Business-Projekt triigt, kann sich die Si-
tuation einsam anfithlen. Widerstinde fangen in den
obersten Etagen der Fithrungsstruktur an und eine har-
te Erklarungs- und Uberzeugungsarbeit ist nétig, um
das gesamte Management zu bewegen, wie zahlreiche
Beispiele aus der Praxis zeigen. Auch bei den Mitar-
beitern kann Verinderung — ,Das Neue“ — Angste und
Blockaden verursachen. Auch liegt der Schliissel zum
Umsetzungserfolg darin viel und oft intern zu kommu-
nizieren und auf den ersten Erfolgen aufzubauen.

Da sich insbesondere die digitalen Technologien ex-

ponentiell und der Faktor Mensch eher logarithmisch
weiterentwickeln, wird ab einem gewissen Punkt eine

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

der frithen Phase noch ein internes Projektteam aus-
reichend. Bei der Umsetzung radikal neuer Geschiifts-
ideen empfiehlt es sich jedoch alternative Ansiitze aus
der Start-up-Welt, wie beispielsweise Inkubatoren, in
Betracht zu ziehen. Zur Organisation solcher Teams hat
sich agiles Projektmanagement bewihrt. Gerade die
Entwicklung von neuen Geschiftsfeldern wird durch
die agilen Grundprinzipien Fehlerkultur, Minimum

Viable Products (MVP), Selbstverantwortung, Ver-

trauen und kontinuierliche Verbesserung geférdert.

FAZIT:

Die Entwicklung von New Business auferhalb des heutigen
Kerngeschiifts erfordert die Kombination von Kreativitit, Sys-
tematik und die Unterstiitzung vom Top-Management. Dies gilt
gleichermalBen fiir ein kompetenzbasiertes wie fiir ein nutzen-
orientiertes Vorgehen. Auch wenn beide Ansitze unabhingig
voneinander verfolgt werden kénnen, ist nicht selten auch die
Kombination einzelner Elemente aus beiden Ansitzen sinnvoll.

Denn auch hier gilt: das Vorgehen muss zu den potenziellen

Kunden und dem eigenen Unternehmen passen und nicht um-
gekehrt.

Kontakt: newbusiness@wieselhuber.de
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Anwendungsfall
Beschreibung des Use-Cases
und des spezifischen Nutzens
(qualitativ und quantitativ)
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Kinstliche Intelligenz

Mit dem richtigen Team die richtigen Fragen stellen

Trotz vielfacher erfolgreicher Anwendung von Kiinstli-
cher Intelligenz in Forschung & Industrie haben einige
Unternehmen, die sich bereits mit dem Thema ausein-
andergesetzt haben, nicht nur Gutes zu berichten.

Zwar wurden z. B. durch die Weiterentwicklung tra-
ditioneller bildverarbeitender Systeme mit Hilfe des
maschinellen Lernens oder durch das Verarbeiten von
Sprache und Dokumenten Effizienzvorteile realisiert.
Es wurden aber auch viele Daten- oder KI-Projekte
abgebrochen oder mit unbefriedigenden Ergebnissen
abgeschlossen. Hiufig fehlte zudem eine Monetarisie-
rungsstrategie. Solche Erfahrungen frustrieren die Or-
ganisation und ,verbrennen“ das Thema im Manage-
ment und bei den Mitarbeitern.

Nun lassen sich Fehlschlige nicht vermeiden, ,Trial-
and-Error® ist Teil der meisten Datenanalyse- oder KI-
Projekte. Allerdings gibt es MaBnahmen gegen die
Frustration:

B Plotzliche und unerwartete Fehlschlige lassen sich
durch eine intensive Konzeption der KI-Anwen-
dungsszenarien minimieren.

B Die Organisation kann mit einem kulturellen Wan-
del und entsprechendem Change Management fiir
diese agile Arbeit und fiir den Umgang mit Fehl-
schligen sensibilisiert werden.

Nutzer Losung

Im Folgenden werden wichtige Aspekte zur umset-
zungsreifen Konzeption von KI-Anwendungsszenarien
dargestellt.

Die richtige Idee

Daten konnen helfen, die Prozesseffizienz zu steigern,
die Fertigung zu flexibilisieren, Produkte zu individua-
lisieren und neue Geschiftsmodelle zu etablieren. Wo
also beginnen? Es empfiehlt sich bei der Ideensamm-
lung keine Funktion auszuschlieBen. Welche Titigkei-
ten sorgen fiir Kapazititsengpisse? Wo liegt eine hohe
Abhiingigkeit vom Erfahrungswissen einzelner Exper-
ten vor! Welche Planungsprozesse kosten wertvolle
Zeit und liefern trotzdem nicht die gewiinschte Ge-
nauigkeit und Sicherheit? Welche Informationen sind
entlang der branchenspezifischen Wertschépfungs-
kette monetarisierbar? Was will mein Kunde wirklich?

Das sind nur einige Fragen, die sich Unternehmer und
Fihrungskrifte stellen, um potenzielle Anwendungs-
szenarien zu identifizieren. Nach der Ideensammlung
werden mit einfachen Kriterien (z. B. Realisierbarkeit
oder Effizienzpotenzial) die Themen ausgewihlt, die in
der sich anschlieBenden Konzeption zu konkretisieren
sind.

Das richtige Team

Um die richtigen Anwendungsszenarien zu detaillie-
ren, ist zunéichst das passende Team zusammenzustellen.
Folgende Perspektiven sind dabei zu berticksichtigen:

Kommunikation Daten

Wer oder was (Personen,
Produkte, Prozesse und Sys-
temarchitektur) nutzt die
Losung und die Modelle?

Strategie

Wie gliedert sich der An-
wendungsfall in die globale
KI-Strategie ein?

Beschreibung der Modelle,
Prozesse und Systemarchi-
tektur

Interne/externe Kommuni-
kation, Einbindung weiterer
Mitarbeiter

Veranderungen
Datenerhebung, Restriktio-
nen und Datenschutz, organi-
satorische Anpassungen

Beschreibung der not-
wendigen Daten und Daten-
qualitat

Informationen

Existierende Use-Cases und Anwendungsszenarien,
Veroffentlichungen und Informationsmaterial

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG




B Dominenexpertise: Kl-basierte Losungen ersetzen
kein Erfahrungswissen und Bauchgefiihl der inter-
nen Experten, sondern skalieren oder ergiinzen es!
Es ist daher unbedingt notwendig, datengetriebene
Erkenntnisse frithzeitig mit analytischem Wissen zu
verproben. Weiterhin erzeugt die Zusammenarbeit
Akzeptanz in den Fachbereichen.

B Datenexpertise: Interne oder externe Data Scien-
tists liefern den Uberblick tber aktuelle Maglich-
keiten und kennen die spezifischen Herausforde-
rungen im Umgang mit Daten.

B Technologieexperten: Entsprechend der Gesamt-
losung sind ggf. Spezialisten einzubinden, z. B. im
Bereich Bildverarbeitung.

m ITInfrastruktur und Softwareentwicklung: Die
KI-Losung benotigt Daten und eine systemseitige
Bereitstellung entlang ihrer Prozesse. Zur Sicher-
stellung der Umsetzbarkeit sind Experten aus der
IT- Infrastruktur sowie ggf. der internen Software-
oder App-Entwicklung einzubinden.

B Business Development: Das Business Develop-
ment fokussiert die Monetarisierungsstrategie des
Anwendungsszenarios und die strategische Passung
zum Unternehmen. Es unterstiitzt die interne Kom-
munikation insbesondere hin zum Management.

Die Projektleitung steht vor der Aufgabe die Techno-
logie, die Expertensicht und die iibergeordneten Ziele
des Managements zu synchronisieren und das Projekt
Schritt fiir Schritt zu einem Ergebnis zu fiihren sowie
die generelle Realisierbarkeit der Ziele zu iiberwachen
und ggf. zu hinterfragen.

Die richtige Konzeption

Gemeinsam sind die Anforderungen an das Anwen-
dungsszenario und die KI-Losung, aber auch die daraus
abgeleiteten Anforderungen an Daten, Prozesse, Funk-
tionen und Infrastruktur aufzunehmen. Entsprechende
Fragestellungen leiten sich aus der W&P KI-Canvas
ab, nach deren Schema Anwendungsszenarien umset-
zungsreif beschrieben werden kénnen:

B  Anwendungsfall: Wie lisst sich der qualitative und
quantitative Nutzen beschreiben? Mit welchem
Status quo lisst sich die Losung vergleichen, wel-
che Folgen ziehen Fehler nach sich?

m Daten: Welche Daten werden benotigt und welche

Aspekte von Datenqualitit sind besonders zu be-
achten?

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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B Losung: Welche Prozesse wird das KI-Anwen-
dungsszenario umfassen, welche Teilschritte sind
vorgesehen und welche Systemarchitektur ist not-
wendig? Das Schema der KI-Lésung ist grafisch und
intuitiv darzustellen.

® Nutzer: Auch das Umfeld der Losung ist zu be-
schreiben, d. h. welche Produkte, Personen oder
Prozesse greifen auf die Losung zu!?

B Strategie: Wie passt das Anwendungsszenario zur
Unternehmensstrategie! Wie reagieren Markt und
Wettbewerber?

B Kommunikation: Ein geeignetes Kommunika-
tionskonzept steigert das interne Committment
und die externe Wahrnehmung.

B Verinderungen: Welche Anforderungen stellt das
Anwendungsszenario an Mitarbeiter und Organisa-
tion, z. B. hinsichtlich Datenschutz oder Zustindig-
keit?

B Informationen: Existierende Use-Cases unterstiit-
zen die Felder der KI-Canvas zu erarbeiten, ent-
sprechende Veroffentlichungen und Informati-
onsmaterial liefern wertvolle Informationen iiber
Technologie, Anwendung und Umsetzungspartner.

Ist ein Anwendungsszenario beschrieben, sind Da-
tensiitze zu erstellen und ein Proof-of-Concept (PoC)
durchzufithren. Das kann intern oder mit externen
Partnern erfolgen, die auch die tatséichliche Implemen-
tierung der Losung iibernehmen konnen. Liefert der
PoC vielversprechende Ergebnisse, erfolgt die tatsich-
liche Implementierung fiir den Live-Betrieb. Entspre-
chende Anpassungen von Prozessen und Organisation
sind ebenfalls umzusetzen wie Schulungen sowie insbe-
sondere eine geeignete Kommunikation.

FAZIT:

ylrgendetwas mit KI zu machen” kann das Thema schnell ver-
brennen. Konkrete, umsetzungsreife Use-Cases maximieren die
Chancen auf erfolgreiche Projekte mit der Schliisseltechnologie

des digitalen Wandels. Dazu sind die richtigen Personen zusam-
menzubringen und die richtigen Fragen zu beantworten — tech-
nologisch und wirtschaftlich.

Kontakt: digitalisierung@wieselhuber.de



Philipp P. Prechtl
Mitglied der
Geschftsleitung
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH
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Organisatorische Weichenstellungen
In Familienunternehmen

Aus dem Dialog zu den zentralen organisatorischen
Herausforderungen mit Familienunternehmen unter-
schiedlicher GroBe lassen sich vier wesentliche Aufga-
benstellungen fiir nachhaltigen Erfolg ableiten:

1. Erforderliche Anpassungen aufgrund von VUCA
(volatilty, uncertainty, complexity, am biguity)

2. Die Forderung von Agilitit und Unternehmergeist

3. Das Schaffen des richtigen internationalen Fullab-
drucks

4. Das richtige Zusammenspiel von Familie und Un-
ternehmen

Die Frage nach der richtigen Ausgestaltung dieser
Punkte ist wie so oft nicht pauschal zu beantworten —
es bedarf des berithmten Malanzugs fiir jedes Unter-
nehmen.

1. Was hat VUCA mit der Organisation zu tun?

In Bezug auf Unternehmen meint VUCA eine dra-
matisch gesteigerte ,,Volatility” i.S.e. Verinderungs-
geschwindigkeit der Welt — nicht zuletzt durch die
Digitalisierung sowie die Globalisierung. Aktuelle po-
litische Machtspiele verdeutlichen zudem, dass die
wUncertainty® steigt und damit auch die Prognosefi-
higkeit von Ereignissen. Zudem sind Ursache-Wir-
kungszusammenhiinge durch die gesteigerte ,,Comple-
xity* nicht mehr einfach ableitbar. SchlieBlich wird die
Welt weniger eindeutig (,Ambiguity”) — es gibt nicht
mehr nur schwarz oder weil}, vielmehr ist auch grau
oder bunt eine mogliche richtige Option. So bedeutet
VUCA :z. B. fiir einen CEO nicht mehr nur den lang-
fristigen Plan i.S.d. Unternehmensstrategie zu entwi-
ckeln, sondern diesen auch permanent an die neuen
Gegebenheiten anzupassen — auch im Detail. Damit
wird offensichtlich, weshalb der Organisation und ih-
rer gesteigerten Anpassungs- und Reaktionsfihigkeit
eine immer grofBere Rolle zukommt. Oder anders ausge-
driickt, die Organisation wird selbst zum entscheiden-
den strategischen Element, das es fiir das Unternehmen
auszugestalten gilt.

2. Verwalter oder Intrapreneure?

Aktuelle Studien zeigen, dass agile Unternehmen bis
zu fiinfmal hiufiger tiberdurchschnittliche Margen er-
zielen und stiirker wachsen als der Durchschnitt.

Der Agilititsgrad von Unternehmen lisst sich steigern,
wenn Freirdume geschaffen und Unternehmertum zu-
gelassen werden, d. h. weniger aktiv kontrollieren und
mehr direkte Verantwortung der Mitarbeiter fiir ihre
eigene Arbeit fordern. Vertrauen als Gegenentwurf zu
Kontrolle wurde bereits Anfang dieses Jahrtausends als
Erfolgsfaktor des ,Scandinavian Management Style“
bekannt. lkea, Skype und Spotify sind Beispiele fiir
Unternehmen, die sehr dynamisch durch starke Kun-
denorientierung gewachsen sind — und das auch weil
sie diesen Fithrungsstil mit flachen Hierarchien und
hoher Mitarbeiterverantwortung untermauern. Das
Hauptziel einer agilen Organisation ist, dazu beizutra-
gen, schnell auf neue Markt- und Wettbewerbsverhilt-
nisse reagieren zu konnen. Auf dem Weg dahin ist vor
allem der Mut zur Veridnderung gefragt, ohne bewihrte,
erfolgreiche Strukturen und Prozesse zu zerstoren.
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Die Einfiihrung von Agilitiit bedeutet also viel mehr als
agiles Management von Projekten. Es heifit nicht mehr
und nicht weniger, als auch im operativen Tagesge-
schift ,Dinge auch einmal wegzulassen”, d. h. Struktu-
ren, Prozesse und damit auch Kontrolle zugunsten von
Selbstorganisation und Vertrauen zu reduzieren. Und
genau an diesem Punkt ist in vielen Unternehmen eine
Umorientierung in der Fithrung gefragt. Und das nicht
als Selbstzweck, sondern um den gesteigerten Anforde-
rungen durch VUCA gerecht zu werden.

3. Unternehmen mit Exportanteil oder internationa-
les Unternehmen

Um die konkreten Anforderungen aus der Interna-
tionalisierung an die Organisation zu erfassen und
auf dieser Basis weiterzuentwickeln, bietet sich eine
Bestandsaufnahme des Unternehmens an. D. h. wie
sieht der ,internationale Fingerabdruck” aus. Denn
nichts wire verkehrter, als ein Unternehmen stark auf
Internationalitit zu trimmen, obwohl sich diese aus-
schlieBlich auf den Umgang mit Handelsvertretern im
Ausland beschriankt. Gleichzeitig verhindert eine zu
DACH-orientierte Kultur die Gewinnung von essenti-
ellen Erkenntnissen tiber Auslandsmirkte mit eigenen
Produkten, Vertrieb oder gar Produktionsstitten. Der
Fingerabdruck wird tiblicherweise mit Hilfe von drei
Dimensionen in einem sogenannten Internationali-
sierungsgebirge dargestellt, das zeigt, dass unterschied-
liche Wertschopfungssegmente in unterschiedlichen
Liandern verschieden stark integriert sein konnen.

Viele Unternehmen variieren den Grad der Wert-
schopfung und auch die adressierten Linder sowie die
Integration im Zeitablauf auf Basis dieser objektiven
Bewertung bzw. der daraus abgeleiteten idealen Ausge-
staltung.

4. Familie und Unternehmen oder Familien-
unternehmen?

Neben diesen aus der Geschiftstitigkeit resultierenden
Anpassungen der Organisation spielt bei Familienun-
ternehmen das optimale Zusammenspiel aus Unterneh-
men und Familie eine besondere Rolle. Typischerweise
lassen sich ,,Corporate und ,,Family Governance* bei
Familienunternehmen sogar oftmals nur schwer vonei-
nander trennen.

Die Fithrung von Familienunternehmen umfasst inso-
fern immer zwei kombinierte Welten. Auf der einen
Seite die Familienstrukturen, evtl. mit Familienrat und
diversen anderen Familiengremien bis hin zu gemein-
samen Family Offices. Dabei sind auch grofe Famili-
enstimme mit mehreren hundert Familienmitgliedern
keine Seltenheit. Die Anspriiche sind dabei zum Teil
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sehr verschieden, alleine bereits bedingt durch die Un-
terschiede an Eigentumsanteilen am Unternehmen.
So kann beispielsweise ein Teil der Familie bereit sein,
wegen strategischer Belange durchaus auch einmal auf
Ausschiittungen zu verzichten, dagegen ,leben“ ande-
re Familienmitglieder zu einem wesentlichen Teil von
der Dividende aus dem Unternehmen. Alleine schon
hieran wird ersichtlich, welche unterschiedlichen An-
spriiche in den Familiengremien aufeinandertreffen
konnen.

Auf der anderen Seite stehen die klassischen Unter-
nehmensstrukturen, bei denen die Gesellschafter meist
und je nach Rechtsform in Form eines Beirats oder
Aufsichtsrates ihren Einfluss geltend machen. Zum Teil
erfolgt die Einflussnahme aber auch tiber das operativ
titige Familienmitglied, das jedoch selbstredend nicht
nur Zielsetzungen als Gesellschafter, sondern vor allem
auch zum Beispiel als CEO verfolgt. Auch hier kann es
zu entsprechenden Interessenskonflikten im Familien-
stamm kommen.

Fiir das Management, egal ob Teil oder nicht Teil der
Familie, ergibt sich in Familienunternehmen neben
der Unternehmensfithrung die Aufgabe der Koordi-
nation mit der Familie. So zum Beispiel in Fragen der
Unternehmenskultur, dem Abgleich der Unterneh-
menspolitik mit den Werten der Familie, der Schaffung
schlanker Organisationsstrukturen, der Auswahl neuer
Geschiftsfiihrer bzw. Regelung der Nachfolge (mit Zu-
stimmung durch Gesellschafterversammlung und/oder
Beirat).

FAZIT:

13

Deutlich geworden ist, dass Organisation nicht (mehr) nur auf
einen Teil der strategischen Umsetzung reduziert werden kann,

sondern vielmehr selbst einer strategischen Entwicklung und
Gestaltung bedarf.

Durch VUCA, Digitalisierung und Globalisierung wird aktuell
und in Zukunft wesentlicher Verinderungsbedarf notwendig,
der nahezu jeden Bereich der Organisation betrifft. Gerade Fa-
milienunternehmen haben zudem die Herausforderung einer gu-
ten Koordination und Strukturierung zwischen Unternehmen
und Familie. Wer diese Herausforderungen fiir sein Unterneh-
men bestmoglich 16st, kann seine Wettbewerbsvorteile sichern
bzw. neue aufbauen.

Kontakt: organisation@wieselhuber.de
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Kraftfeld Kunde

Es kostet viel Kraft und Energie,
Mitarbeiter und Fiihrungskrif-
te auf ein Ziel, auf einen neuen
Weg einzuschwéren.

So ist es auch mit der Kunden-
zentrierung. Dabei gibt es grundsitzlich zwei Alterna-
tiven: Die Push- oder die Pull-Option. Push und Pull
sind hinlinglich aus dem Marketing bekannt, bedeuten
in diesem hier diskutierten Zusammenhang aber eine
grundsitzliche Weichenstellung.

Entscheiden Sie sich als Unternehmer und Top-Mana-
ger fiir die Push-Strategie, dann miissen Sie tagtiglich
Ihre ganze Energie aufbringen, um die Mitarbeiter und
die ganze Organisation immer wieder auf den Kunden
auszurichten. Dies ist deshalb so mithsam, weil Sie vor
allem einen Verinderungsprozess anstoBen und nach-
haltig bewerkstelligen miissen.

Sie konnen, trotz aller Digitalisierung, keine Maschine
neu programmieren und dann lduft das mit der Kun-
denorientierung. Es geht vielmehr um eine langfristi-
ge Verhaltenséinderung der Mitarbeiter. Lassen Sie als
Fiihrungskraft mit Ihren Anstrengungen nach, also ge-
hen Sie sinnbildlich ,,vom Gas“, dann schleicht sich in
der Organisation sehr schnell wieder eine zwar nicht
kundenfeindliche, aber bestenfalls kundenneutrale
Einstellung ein; viele Unternehmensfithrer berichten
von diesem Phianomen. Das ,,Brennen® fiir den Kunden
ist dann eher ein ,Glimmen®.

Was machen jetzt Start-ups und die digitalen Heros
anders! Wie gelingt es ihnen, ihr Unternehmen tat-
sichlich und dauerhaft auf die Kundenbediirfnisse
konsequent auszurichten? Sie nutzen den Kunden als
Kraftfeld! Der Kunde wirkt als Energiequelle, wie die
Sonne fiir unseren Planeten. Die Mitarbeiter und Fiih-
rungskrifte des Unternehmens lassen sich im Sinne
einer Pull-Strategie vom Kunden zu Hochstleistungen
regelrecht ,ziehen“ und anspornen. So wie wir Men-
schen die Sonne lieben, weil sie uns Licht und Wirme
spendet, so motiviert uns der Kunde, weil er von uns
begeistert ist und uns vertraut!

Diese Erklirung klingt esoterisch, ist es aber in keiner
Weise. Im Kern gelingt kundenzentrierten Unterneh-
men ein Paradigmenwechsel in zweierlei Hinsicht:

Wie Unternehmen fiir den Kunden ,.brennen”

B Sie etablieren ein neues Mind-Set, um mit emoti-
onaler Intelligenz und Empathie dem Kunden zu
begegnen.

B Sie entwickeln ein neues Strategie-Set, um mit
konzeptionellem Neudenken das eigene Geschiifts-
modell zu revolutionieren.

Diese beiden Elemente sind die Gewshr dafiir, dass Un-
ternehmen es schaffen, den Kunden auf Dauer emotio-
nal und rational zu binden. Fiir den Kunden ,,brennen*
kann nur der Mensch und keine Maschine oder Algo-
rithmus. Deshalb ist klar, dass in einem kundenzent-
rierten Unternehmen der Stellenwert des Menschen
nicht iiberschitzt werden kann. Kundenzentrierung
heiBft Mitarbeiterorientierung!

Ebenso bedeutsam ist der strategische Aspekt. Es reicht
nicht aus, die bestehende Unternehmensstrategie mit
digitalen Elementen anzureichern und ihr einen mo-
dernen Anstrich in Form von Buzz-Wértern wie Custo-
mer Journey oder Data Analytics zu verpassen. Es geht
um wirkliche, strategische Uberlegenheit: Kundenzen-
trierung heiBt Denkgrenzen {iberwinden!

Konkurrenzlosen Kunden-Mehrwert erzeugen

Wie kann es nun gelingen, dass Sie Ihr Unternehmen
voll auf den Kunden ausrichten und alle Thre Mitar-
beiter von der Notwendigkeit iiberzeugt sind und an
einem Strang ziehen?

hoch

Pragmatiker

Rationaler
Kunden-
Mehrwert

Freunde

niedrig

Emotionaler hoch
Kunden-Mehrwert

niedrig
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Mit Kreativitdt, Empathie und Systematik! Konkret
bedeutet dies, dass sich Ihre Mitarbeiter intensiv mit
dem Kunden beschiftigen und die Produkte, Dienst-
leistungen und Prozesse des Unternehmens hinsicht-
lich ihrer Wirkung auf den Kunden kritisch analysieren
und wenn notig fundamental in Frage stellen. Die Fiih-
rungskrifte iibernehmen in diesem Prozess bestenfalls
eine Moderations- und Coachingaufgabe. Dabei sind
vier Handlungsfelder zu durchleuchten, die helfen, den
Kunden-Mehrwert zu steigern:

1. Die Beschiftigung mit den Sehnsiichten der Kun-
den, ihren unausgesprochenen Wiinschen und Er-
wartungen, fithrt dazu, dass die Mitarbeiter ein Zu-
kunftsbild des Kunden entwickeln, aus dem sie In-
spirationen fiir neue Bediirfnisse schopfen. Die
JReise in die Zukunft des Kunden® erdffnet eine
vollig neue Perspektive auf den Kunden und liefert
den Rohstoff fiir neue Produkte und Services.

2. Mit der schonungslosen Bewertung des bestehen-
den Kundennutzens hinsichtlich Produkte und
Leistungen beginnt die Auseinandersetzung mit
dem zweiten Handlungsfeld, der Steigerung des
Kundennutzens. Entscheidend dabei ist der sub-
jektiv wahrgenommene Nutzen, die personliche
Erwartungshaltung des Kunden und nicht die ob-
jektive Sicht auf die Leistungsfihigkeit und Funk-
tionalitit der Produkte. Aus diesen Erkenntnissen
konnen wertvolle Vorgaben und Input fiir die zu-
kiinftige Produktentwicklung und das unterneh-
mensspezifische Innovationsmanagement erarbei-
tet werden, die wiederum zu einem Mehrwert fiir
den Kunden fiihren.

3. Begeisterung beim Kunden erzeugen ihre Mitar-
beiter in der Regel nicht ausschlieBlich damit, dass
der Kundennutzen voll erfillt wird, sondern mit
einer starken, empathischen Kundeneinstellung.
Dieser Aspekt des Kunden-Mehrwertes wird bei
zunehmender Homogenisierung des Produkt- und
Leistungsangebotes immer wichtiger. Als Fithrungs-
kraft ist Ihnen diese Tatsache natiirlich nicht neu,
neuartig ist allerdings, das Kraftfeld Kunde dafiir zu
nutzen. Ein sich gegenseitig verstirkender Regel-
kreislauf: begeisterter Kunde — begeisterter Mitar-
beiter — begeisterter Kunde — usw. ist das faszinie-
rende Muster kundenzentrierter Unternehmen.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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4. Eng verbunden damit ist das vierte Handlungsfeld
zur Steigerung des Kunden-Mehrwertes: eine kon-
sequente Kundenorientierung der Prozesse und
Strukturen. Die digitale Transformation mit ihrer
End-to-End-Philosophie liefert hier die Grundlage

fiir effizientere und vor allem kundenorientiertere

Prozesse. Allerdings reicht es nicht aus, nur die
Prozesse zu restrukturieren und Hierarchien und
das Entscheidungsverhalten unangetastet zu las-
sen. Agilitiit gegeniiber dem Kunden erreicht man
nur mit mehr Selbstverantwortung der Mitarbeiter
und Teams sowie entsprechend angepassten Steue-
rungs- und Anreizmechanismen.

Die Steigerung des Kunden-Mehrwertes ist damit eine
vielschichtige Herausforderung und fithrt, wenn sie
erfolgreich ist, zu einer deutlich hoheren Kundenbin-
dung. Es gilt dabei, durch dualen Kunden-Mehrwert
Begeisterung beim Kunden zu erzeugen.

Mehr dazu erfahren Sie in unserem aktuellen E I

W&P-Video ,Kraftfeld Kunde* unter:

Kontakt: kraftfeldkunde@wieselhuber.de

I5
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Magische Momente auf der Kundenrelise

Die Customer Journey konsequent managen

Nahezu jedes Unternehmen weifl heute um die Be-
deutung eines guten Customer Journey Managements.
SchlieBlich kénnen damit die Nutzenerlebnisse der
Konsumenten an den Beriihrungspunkten mit Marke,
Produkt oder Dienstleistung aktiv verbessert werden.
Konsequent umgesetzt wird es jedoch nur selten. Zu-

Kundenzentrierung: Mehr als ein Schlagwort

Der Begriff ,Kundenzentrierung* ist nicht nur zwischen,
sondern auch innerhalb von Unternehmen recht un-
terschiedlich belegt. So denkt der Marketingleiter viel-
leicht in erster Linie an Lead-Management oder Kun-
denzufriedenheitsanalysen, ein Vertriebsmitarbeiter oft

B mindest bestimmte ,magische Momente“ entlang der  an ,,Opportunities* und Provisionen. Der Servicemit-
I\GA;chllZZj‘tflirimng Kundenreise sollte man auf jeden Fall im Blick haben.  arbeiter hat hingegen eher Service Level Agreements
Dr. Wieselhuber & vor Augen und das Produktmanagement Produktle-
Partner GmbH Uberlegungen zur ,Customer Journey® gibt es, seitdem  benszyklen und machbare Neuheiten.

es Marketing gibt. Neu ist, dass heute viele Beriih-
rungspunkte der Kundenreise aufgrund der Digitalisie-
rung sehr leicht erfasst, gemessen und ausgewertet wer-
den konnen. Einige der Touchpoints sind dabei vom
Unternehmen gezielt zu steuern, z. B. durch bezahlte
Werbung, den Markenauftritt oder das Verhalten der
eigenen Mitarbeiter.

Andere hingegen sind nur mittelbar zu beeinflussen,
wie z. B. Diskussionen in den sozialen Medien, Bewer-

Um den Kunden wirklich zu verstehen, braucht es je-
doch einen Perspektivenwechsel: Mit welcher Erwar-
tung kommt er an einen beliebigen Touchpoint? Wie
gut wird die Erwartung erfiillt — auch im Vergleich zum
Wettbewerb? Wie relevant ist der jeweilige Touchpoint
fiir die Kaufentscheidung? Dieser Perspektivenwechsel
muss unternehmensweit ohne Bereichsinteressen statt-

finden.

Philipp Hoog tungen oder auch das Verhalten nachgelagerter Wert-  Magie der Daten
Senior Consultant schopfungsstufen gegeniiber den Endkunden. Klar ist: Customer Journey-Analysen miissen auf ech-
Dr. Wieselhuber & .

ten Kundendaten beruhen. Doch diese Daten finden
Partner GmbH

4. Nutzungsphase

M Erlebnis

M Reklamation
M Bewertung

Entscheidend ist: Welche dieser Berithrungspunkte
werden von den Kunden als ,,magisch” erlebt und sind
somit entscheidend fiir den Verkaufs- und letztlich den
Unternehmenserfolg?

Keine Relevanz

Beeinflusser 1. Grades

5. Nachnutzungsphase (indirekter Kontakt)

W Empfehlung
W Verteidigung

Beeinflusser 1. Grades
B Entsorgung

(direkter Kontakt)

1,
2 9

Entscheider
(personlicher Kontakt)

sich meist wenig sortiert in unterschiedlichsten Berei-
chen: Stamm- und Bewegungsdaten aus ERP-, CRM-
Systemen, in einer Flut von Freitexten aus weiteren
Datenbanken, in (hand-)schriftlichen Reports, E-
Mails, Notizen. Und nicht zuletzt: In den Kopfen der

1. Kontaktphase
M Initialisierung
M Erstkontakt

2

2

2. Evaluationsphase
M Bedarf
M Relevant Set

Abb. 1: Buying Network B2B
mit unterschiedlichen Akteuren

3. Kaufphase
W Kaufentscheidung
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Mitarbeiter, die direkten Kundenkontakt haben. Viele
weitere Moglichkeiten, echte Daten tiber die Akteu-
re und ihre Berithrungspunkte auf der Kundenreise zu
gewinnen, werden heute noch unzureichend genutzt.
Dabei konnen Kundenbefragungen, Vertriebsberichte,
Beschwerden und Nachfragen beim Kundenservice so-
wie Reklamationen, Online-Bewertungen, Blogs, sozi-
ale Medien und viele weitere wertvolle Details liefern.

Entscheidend fiir die kontinuierliche Vervollstindi-
gung und Weiterentwicklung des Customer Journey-
Managements ist deshalb: Ein sauberes Datenmodell
im Unternehmen, sauber definierte Datendomiinen,
die richtigen Informationsinhalte sowie die systemge-
stiitzte Ableitung von Handlungsempfehlungen zu ein-
zelnen Beriihrungspunkten. Wer seine Daten von der
Erhebung, tiber die sinnvolle Speicherung und Verfiig-
barkeit, bis hin zur Interpretationsfihigkeit im Griff
hat, der hat — neben vielen anderen positiven Effekten
— ein Fundament fiir ein erfolgreiches Customer Jour-
ney Management.

Komplexitit reduzieren mit Personas

Detaillierte Analysen der Kundenreise zeigen: Nicht je-
der Kunde geht denselben Weg. Aus diesem Grund hat
es sich in der Praxis bewihrt, mit sogenannten Perso-
nas, also semi-fiktionalen Vertretern von Zielgruppen,
zu arbeiten. Fiir sie sind unterschiedliche bediirfnis-
gerechte Marketing- und Vertriebsstrategien bis hin zu
neuen Leistungsangeboten erfolgsversprechend. Diese
basieren auf konkreten Beschreibungen wesentlicher
Eigenschaften von potenziellen Kunden, die die Marke
bzw. das Produkt oder den Service dahinter ansprechen
sollen. Bewithrt hat sich dieses Vorgehen insbesonde-
re im B2C-Bereich, da hier Kaufentscheidungen meist
alleine oder mit nahestehenden Personen getroffen
werden.

Im B2B-Bereich hingegen sind in diesen Prozess oft-
mals viele Akteure involviert. Doch auch hier lisst sich
innerhalb des ,,Buying Networks“ eine Segmentierung
fiir die Customer Journey vornehmen. Handelnde Ak-
teure werden mit direktem oder indirektem Kontakt zu
Unternehmen und Marke anhand von dhnlichen Ei-
genschaften sowie ihrer Entscheidungsrelevanz in der
jeweiligen Kaufphase geclustert und ihre Beriihrungs-
punkte entsprechend analysiert. In jedem Fall — ob

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Kontakt Evaluation Nutzung nach Nutzung

unpersonlich

4. MM MM = Magischer

Moment

personlich 3. MM
Personlich/unpersonliche Bertihrungspunkte mit einem Angebot/einer Marke

© 1. MM - Wie schaffe ich es in das Relevant Set des Kunden?
© 2. MM - Wie beeinflusse ich die Kaufentscheidung?
© 3. MM - Wie ermdgliche ich ein besonderes Verwendungserlebnis?

© 4. MM - Wie sorge ich fiir Kundentreue/Wiederkauf/
Verteidigung der Marke?

B2C oder B2B — benotigt das Unternehmen eine Viel-

zahl von Daten, die bisher nicht wichtig waren oder

Abb. 2: Magische
Momente entlang der

. Customer Journe
nicht erhoben wurden. J )

Magische Momente als Schliissel zum Erfolg

Stehen diese Daten in Qualitit und Umfang zur Ver-
fiigung, kann die Bewertung der Touchpoints erfolgen:
Welche sind fiir welche Persona wie relevant? Wo wird
Begeisterung erzeugt? Insbesondere bei langwierigen
Kaufentscheidungen, bei denen viele Beriihrungspunk-
te entlang der Kaufentscheidungsphasen eine Rolle
spielen kénnen, lohnt sich ein intensiver Blick.

In aller Regel lassen sich hier vier magische Momente
auf der Kundenreise identifizieren — und entscheiden
mit folgenden Fragen iiber Erfolg oder Misserfolg der
Reise: Wie kommt ein Angebot ins Relevant Set? Wie
kommt es zur endgiiltigen Kaufentscheidung? Wie ist
das tatsichliche Verwendungserlebnis? Wie werden
Kunden loyal bzw. zu ,Fans“? Die magischen Momen-

te sind also die Schwelle bzw. der Trigger zur niichsten , ,
Eine ausfiihrlichere

Version dieses Beitrags
erscheint im Marken-
artikel Magazin 12/19.

Phase der Kundenreise. Oder in anderen Worten: Sie
sind der Grund, warum der Kunde die eingeschlagene
Reise fortfiihrt — oder aber giinzlich abbricht.

FAZIT:

Customer Journey Management lohnt sich! Insbesondere dann,
wenn unternehmensweit kundenzentriert gedacht wird, regel-
miibig echte Kundendaten herangezogen werden sowie das Da-
tenmodell und die Systemlandschaft grundsitzlich geeignet sind.
Unter diesen Voraussetzungen kann Klarheit tiber die Relevanz
der Akteure und Beriihrungspunkte entlang der Kundenreise
geschaffen werden. Und die Kiir: An den entscheidenden Be-
rithrungspunkten die Erwartungen iibertreffen — und so immer

wieder neue ,,magische Momente" fiir den Kunden schaffen.

Kontakt: marketing@wieselhuber.de
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Datenmanagement

Elementarer Erfolgsfaktor fiir zukunftsfahige Geschiaftsmodelle

Die digitale Transformation ist
seit mehreren Jahren in aller
Munde. Tenor der Pressemel-
dungen: der deutsche Mittstand
ist nicht reif fiir die digitale
Transformation bzw. hat diese
verschlafen. Sehr wenig wird
dabei iiber die Grundvorausset-
zungen gesprochen. Diese liegen
tiefer als in der reinen ,Digitali-
sierung der Geschiftsprozesse*.
Die Datenbasis — insbesondere
die Stamm- und Bewegungsda-
ten — muss stimmen, damit die
digitale Transformation nicht
nur Geld kostet, sondern auch
einen Mehrwert fiir das Unter-
nehmen schafft.

Daten zu sammeln ist aber fiir sich betrachtet noch kein
Erfolgsgarant — welche Faktoren bilden die Vorausset-
zungen fiir eine erfolgreiche digitale Transformation?

Data-Discovery — kenne ich die I'T-Infrastruktur
meines Unternehmens inkl. Hard- und Software?

Im ersten Schritt ist eine Bestandsaufnahme der aktu-
ellen Strukturen notwendig. Diese umfasst die gesamte
IT-Landschaft, die in Ihrem Unternehmen zum Einsatz
kommt. Ein wichtiger Faktor ist die Aufnahme und
Analyse der vorhandenen Schnittstellen zwischen den
verschiedenen Systemen.

Verfiigt Thr Unternehmen {iber ,einsame* System-In-
seln oder haben Sie ein wirklich integriertes System?
Da IT-Strukturen meist historisch gewachsen sind und
im Rahmen von strategischen Investitionen nicht
zwingend an erster Stelle stehen, tauchen solche iso-
lierten Systeme auf, die bspw. durch Exceldateien ver-
bunden werden. Im schlimmsten Fall bestehen sogar
Medienbriiche — wo mehrfach Dokumente gedruckt
und wieder digitalisiert werden.

Neben den Systemen und Schnittstellen muss ermit-
telt werden, wo welche Daten ,lagern®. Idealerweise
liegt eine Datendomiine — bspw. Kundendaten — in
nur einem System und wird von dort entsprechend der
Anforderungen verteilt. Mehrfachdatenhaltung fiihrt

in erster Linie zu einem unnotig hohen Pflegeaufwand
und dazu, dass in keinem System ein wirklich aktueller
Datenstand vorhanden ist. Diese Bestandsaufnahmen
geben oft schon die ersten Ideen und Priorisierungen
fiir schnelle Projekterfolge.

Datenstrategie — generiere ich die richtigen Daten,
um Mehrwert fiir meinen Kunden zu erzeugen?

Um zu beurteilen, ob aktuell die richtigen Daten gesam-
melt werden, miissen die Kunden in den Mittelpunkt
des Handels gestellt werden. Werden aktuell wirklich
die Kundenanforderungen effizient erfiillt Um diese
Frage zu beantworten, miissen die Kunden detailliert
unter die Lupe genommen werden. Sie werden ver-
schiedene Kundentypen in Threm Bestand finden, die
sich in ihren Anforderungen deutlich unterscheiden.
Durch eine professionell erarbeitete Customer-Journey
lassen sich die tatsichlichen Anforderungen eindeutig
bestimmen.

Parallel dazu miissen je Marktsegment die Auftragsty-
pen mit den unterschiedlichen Kundentypen verkniipft
werden. So wird deutlich, welcher Kundentyp welche
Auftragstypen benotigt. Aus dieser Kombination lassen
sich die Datenanforderungen ableiten. Dabei ist es un-
erheblich, ob man im B2C- oder B2B-Geschift aktiv
ist. Nicht nur Daten, die im Rahmen der Geschéftspro-
zesse anfallen, spielen eine entscheidende Rolle, son-
dern auch Metadaten miissen beriicksichtigt werden.
Metadaten konnen unterschiedlicher Natur sein: bspw.
Wetterdaten oder Verkehrsmeldungen. Die Verkniip-
fung von Thren Unternehmensdaten mit Metadaten
bietet zudem die Chance, individualisierte Kundenan-
gebote zu steuern.

Diese Datenvernetzung bietet das Potenzial, das eigene
Geschiiftsmodell neu zu konfigurieren. Zudem kann die
Definition der Datenstrategie zu einer Neuausrichtung
der Unternehmensstrategie fithren, um den Geschiifts-
erfolg zu sichern.

Datenmodell — die optimale Verkniipfung von Daten
und Prozessablidufen in Threm Unternehmen

Die Datenanforderungen, die aus Kunden- und Auf-
tragstypen abgeleitet wurden, fiilhren im nichsten
Schritt zu einer kritischen Beurteilung der Prozessland-
karte des Unternehmens. Nicht jeder Prozess ist digita-

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Marktsegmente I
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Regeln

Bewusstsein !

Abb.: Der ganzheitliche W&P-Datenweltansaty

lisierungsfihig oder digitalisierungswiirdig — zumindest
nicht im gewachsenen IST-Zustand. Deshalb miissen
alle Prozesse auf den Priifstand gestellt und bei Bedarf
neu definiert werden.

In Hinblick auf die Abbildung in einem IT-System ist
von zentraler Bedeutung, dass man sich an Standard-
prozessen orientiert. Tut man das nicht, liuft man Ge-
fahr, ein System bis zur Unbrauchbarkeit zu verbiegen.
Um ressourcenintensive Systemeinfithrungen zu ver-
hindern, die anschlieBend nicht den erwarteten Mehr-
wert liefern, ist eine detaillierte Vorbereitung ebenso
notwendig wie der Wille, existierende Prozesse neu zu
definieren.

Am Ende muss eine neue Prozesslandkarte dafiir sor-
gen, dass die richtigen Daten — entsprechend der Da-
tenstrategie — entlang der Prozesskette erzeugt werden,
ohne dabei hohen manuellen Aufwand in der Organi-
sation zu verursachen.

Data-Governance — verstehen Mitarbeiter, warum
Datenmanagement den Unternehmenserfolg sichert?
Die Erkenntnisse und Ergebnisse dieser Schritte miissen
in der Organisation vermittelt werden. Daten haben in
der Regel eine untergeordnete Bedeutung und werden
oft nur als ,,Abfallprodukt* des tiglichen Arbeitsalltags
angesehen. Diese Wahrnehmung gilt es zu verindern.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

Mitarbeiter und Kultur

Durch die organisatorische Verankerung der neude-
finierten Prozesse miissen klare Regeln in Bezug auf
Datenpflege, -erfassung und -auswertung eingefiihrt
werden. Dies erfordert vor allem ein professionelles
Change-Management, das durch die Geschiiftsfiilhrung
vorgelebt werden muss. Schon bei der Analyse und
Erarbeitung der neuen Strukturen miissen Mitarbeiter
iiber alle Bereiche des Unternehmens eingebunden
werden. Dabei ist ein essenzieller Erfolgsfaktor die gute
Mischung aus Unterstiitzern und Zweiflern zu finden,
damit Barrieren aufgebrochen und positive Botschaf-
ten aus der Unternehmenstransformation in die Orga-
nisation getragen werden.

funianajg pun
assazold ‘Bunpomjuelap

Der Aufbau einer zukunftsfihigen Datenwelt stellt Unterneh-
men heute vor groBe Herausforderungen. Die Zukunftsfihigkeit

des eigenen Unternehmens ohne Datenmodell ist zum Schei-
tern verurteilt.

Kontakt: digitalisierung@wieselhuber.de
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Vertriebsstrategie

Konsequent strategisch gestalten

Erfolgreiche Vertriebsarbeit ist ein zentraler Erfolgsfak-
tor sowohl fiir B2B- als auch fiir B2C-Unternehmen.
Je differenzierter, heterogener und anspruchsvoller die
Zielgruppen sind, je hoher der Wettbewerbs- und Preis-
druck und je hoher die Komplexitiit des eigenen Pro-
dukt- oder Losungsangebots ist, desto anspruchsvoller
sind die resultierenden Anforderungen an die strategi-
sche Vertriebsausrichtung und deren operative Umset-
zung. Erfolgsentscheidend fiir den Unternehmensge-
stalter ist es dabei, konsequent und zugleich fokussiert
zu agieren, denn in der Praxis erleben wir hiufig, dass
ein nicht geringer Anteil der Marktbearbeitung eher
kurzfristigem Opportunismus und weniger langfristiger
strategischer Uberlegung folgt.

Ausgangspunkt Unternehmensstrategie

Die konsequente Gestaltung und Umsetzung der eige-
nen spezifischen Go-to-Market Strategie umfasst hoch
anspruchsvolle und vielfiltige Aspekte. Dies beginnt
bereits mit der Kldrung der tibergeordneten Unterneh-
mensstrategie. Hierzu ist, unter analytischem Abgleich
von Markt- und Unternehmensrealitit, die eigene stra-
tegische Zielsetzung im Hinblick auf u. a. qualitatives
und quantitatives Wachstum abzuleiten und zu definie-
ren. Mitunter haben Unternehmen sprichwértlich vor
der Haustiire noch erhebliche Entwicklungschancen,
so dass eine forcierte Globalisierung unmittelbar nicht
sinnvoll wire.

In anderen Fillen ist jedoch gerade diese notwendig,
um sich die Mirkte von Morgen zu sichern oder evtl.
internationalen Wettbewerbern strategisch entgegen-
zutreten. Je nach Konstellation der Gremien- und Ge-
sellschafterstruktur sind mogliche alternative Strate-
giemuster einschlieBlich ihrer zukiinftigen Implikation
intensiv zu diskutieren.

Erst wenn auf dieser Ebene die Entscheidung und da-
mit der Wille zur Konsequenz klar ist, ist das Funda-
ment fiir den weiteren Weg gelegt. Denn die Erfahrung
zeigt immer wieder, dass Strategien nach wie vor eine
gewisse Zeit brauchen, um zu greifen. Ein Rein und
nach nicht mal einem Jahr wieder Raus, fithrt gerade in
industriellen Branchen selten zum Erfolg.

Im Rahmen dieser Strategieformulierung sind die Prio-
ritaten klar zu definieren: Welche Lindermirkte, wel-

che Produktgruppen und welche Zielgruppen stehen
im Fokus und sollen welchen Beitrag leisten. Finan-
ziell wie auch kapazitativ limitierte Ressourcen in der
Organisation zwingen dazu, sich zu fokussieren und
Schwerpunkte zu setzen. Mit Blick auf die Linder-
mirkte bietet es sich an, strategische Lindergruppen
mit klaren Zielsetzungen, Erwartungshaltung und Frei-
heitsgraden zu definieren, um so die vorhandenen Krif-
te optimal einzusetzen.

Ausrichtung der Organisation

Von grundlegender Bedeutung fiir das gesamte Unter-
nehmen ist die Form der marktseitigen Organisation.
Hiufig erleben Unternehmen hierbei eine Evolution
von einer eher produktorientierten Vertriebsorgani-
sation, hin zu stirkerer Marktorientierung und weiter
zur kundenorientierten Vertriebsorganisation. Bei der
Entscheidung zur Ausrichtung und Organisation ist die
spezifische, individuelle Konstellation bzgl. Angebot,
organisatorischer Reife und Marktsynergien zu beriick-
sichtigen. Wichtig auch dabei ist die Konsequenz in der
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Ausrichtung. Dartiber hinaus ist die Kundenorientie-
rung als Haltung und Leitmaxime unstrittig und auf al-
len Ebenen zu verankern, vorzuleben und nachzuhalten.

Ein weiterer wichtiger Schritt ist die strategieunterstiit-
zende Ausrichtung der funktionalen Organisation und
die vielfiltigen Schnittstellen hin zu den Vertriebsein-
heiten. Dabei ist zu kliren, welches Ausmal} an Zent-
ralisierung bzw. welche dezentrale funktionale Ausstat-
tung die verschiedenen Funktionen mit Schnittstellen
zum Vertrieb in der Zentrale und in den Lindermérkten
haben sollen. Marketing, Produktmanagement, Ver-
triebscontrolling und teilweise auch Logistik sind dabei
neuralgische Funktionen, bei denen unklare Schnitt-
stellen, Zustindigkeiten, Verantwortlichkeiten oder
unzureichende Ressourcen zu deutlichen Reibungsver-
lusten fithren kénnen.

Priorisierung der Zielgruppen

Ein Aspekt der Vertriebsstrategie ist die Priorisierung
der relevanten Zielgruppen. Je nach Produkt und Bran-
che konnen Zielgruppen von hoher Heterogenitit
und damit hoher Komplexitit in ihrer vertrieblichen
Marktbearbeitung sein. Dabei kénnen Zielgruppen re-
lativ klar identifizier- und greifbare Gruppen oder eher
abstrakte Anwendungsfille in unterschiedlichen An-
wenderbranchen sein. Weiterhin ist zwischen direkten
Kunden und indirekten, den Vertriebserfolg maligeb-

MANAGEMENT SUPPORT 2 [ 2019

lich beeinflussenden Zielgruppen und Absatzmittlern,
z. B. Empfehler, Vertriebskanile oder Handler zu un-
terscheiden. Diese Komplexitit ist in der marktseitigen
Vertriebsorganisation durchgingig abzubilden und in
beispielhaften Funktionen wie Flichenvertrieb, KAM,
Projektvertrieb, Anwendungstechnik und Branchen-
management mit klarer Zustindigkeit zu organisieren.

Transparenz und Customer Journey der Zielgruppen
In der Uberleitung zur eher operativen Vertriebsarbeit
stellt sich die selbstkritisch zu beantwortende Frage zur
Kenntnis und Transparenz der verschiedenen Zielgrup-
pen. Liegen im Unternehmen genau die Informatio-
nen vor, um den Vertrieb effizient mit den passenden
Losungsangeboten zu den jeweiligen Kunden schicken
zu konnen? Aus unserer Erfahrung ist die detaillierte
Zielgruppen- bzw. Kundenkenntnis hiufig nur sehr ein-
geschrinkt vorhanden.

Hierfiir ist es notwendig, im Abgleich mit den zuvor
skizzierten strategischen Uberlegungen, zu definieren,
welche Informationen fiir eine konsequente Segmen-
tierung, Priorisierung und damit effiziente Vertriebs-
und Marketingarbeit notwendig sind. Diese geht weit
iiber die reinen Demographika des Kunden im Sinne
von Potenzial und Umsatz hinaus. Den Kunden effi-
zient und maBgeschneidert zu bearbeiten erfordert ei-
nen umfassenden Informationsstamm, der sowohl die
detaillierte Kundencharakterisierung als auch die ak-
tiv gestaltete Customer Journey des Kunden abdeckt.
Aus dieser Anforderung resultiert ein anspruchsvolles
Datenmodell, das zusitzlich noch dispositive und pro-
zessbezogene Aspekte abdeckt. Dieses Datenmodell ist
konzeptionell sauber gestaltet und systemseitig durch-
giangig und effizient nutzbar zu verankern.

Weitere erfolgskritische, eher operative Gestaltungs-
aspekte im Vertrieb sind Preisdurchsetzung, Vertriebs-
steuerung, -incentivierung sowie die differenzierte Aus-
gestaltung der Customer Journey.

21

Erfolg in der strategischen Vertriebsausrichtung basiert auf Fo-
kussierung, Priorisierung und Konsequenz in der Ausrichtung
der Organisation. Nur an einzelnen Parametern zu optimieren

greift zu kurz. Vertriebsstrategie und Vertriebsausrichtung sind
im Abgleich mit der Unternehmensstrategie zu erarbeiten und
bis hin zur Gestaltung der Datenmodelle mit Nachdruck umzu-
setzen.

Kontakt: vertrieb@wieselhuber.de

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Die intelligente Fabrik

Lean & digital in die Zukunft

Digitalisierung ist in der Mitte unserer Gesellschaft
angekommen. Smartphones sind aus dem Alltag nicht
mehr wegzudenken. Kein Wunder — bleiben sie doch
der Zugang zu einer digitalen Welt voller Moglichkei-
ten. Social Media, eCommerce, Smart Mobility. Das
sind nur drei Beispiele digitaler Angebote, die mittler-
weile den Alltag der meisten Menschen ausmachen.

Doch wie sieht es auf der Seite der Leistungserbringung
aus? Wie fortschrittlich und zukunftsorientiert sind die
Verfahren und Prozesse zur Herstellung von Produkten?

Nach der Erfindung der Dampfmaschine, des ersten
FlieBbands und der Automatisierung sind wir im ,,Zeit-
alter der 4. Industriellen Revolution® angekommen.
Industrie 4.0 und Vernetzung sind die Schlagworte. Die
Verinderung ist in vollem Gange. Allein 2018 wurden
40 Milliarden € durch deutsche Unternehmen in In-
dustrie 4.0 investiert. Es entstehen neue Geschiftsmo-
delle, Services und Dienstleistungen sowie vernetzte
Produkte, die mit Kunden interagieren. Und die Her-
stellung dieser Produkte wird vernetzter und digitaler.
Treiber dieser Verinderung sind immer zuginglichere
Technologien.

Der Einsatz digitaler Technologien geschieht dabei je-
doch nicht zum Selbstzweck, sondern als Antwort auf
stetig steigende Kundenerwartungen und einen nie en-
denden Kosten- und Effizienzdruck. Extern steigen die
Erwartungen an Vielfalt, Individualitit und Digitalisie-
rung, intern wird der Druck auf Schnelligkeit, Effizienz
und Transparenz immer groBer.

Die unternehmerische Frage lautet, wie man auf die-

se Herausforderungen reagiert. Fragen Sie sich u. a.
auch ...

m welche Chancen birgt das Thema Industrie 4.0 &

Smart Factory fiir Ihr Unternehmen?

B wie machen Sie Thre Fabrik intelligent? Und vor
allem wo? Welcher ROI steht dahinter?

B in welche Technologien sollten Sie investieren?

B wie lassen sich aus gesammelten Daten neue Ge-
schiftsmodelle entwickeln?

B haben Sie die richtigen Kompetenzen an Bord?

B wie passt das Thema Smart Factory in die Unter-
nehmensstrategie?

B wie vertragen sich digitale Projekte mit Lean Ma-
nagement-Ansitzen?

Lean & Digital — die Zutaten zur intelligenten
Fabrik

Unsere Uberzeugung: Am Ende steht hinter allen An-
sitzen die Verbesserung der operativen Leistungsfihig-
keit.

Digitalisierung zum Selbstzweck kann sich der deut-
sche Mittelstand nicht leisten. Zielorientierte, prag-
matische und leistungsverbessernde Malinahmen hin-
gegen schon. Deswegen ist unser Verstindnis einer
JIntelligenten Fabrik“ die Kombination aus Lean und
Digital-Kompetenz.

Unser Leistungsangebot — Thr Vorteil
Das W&P Leistungsangebot zum Thema Industrie 4.0
und Intelligente Fabrik umfasst fiinf Elemente:

1. Viele unserer Klienten sind bereits intensiv in das
Thema Industrie 4.0 eingestiegen. Dennoch steht
zu Beginn stets ein Qualifizierungs-Baustein auf der
Agenda. Teams miissen sensibilisiert werden und
ein gleiches Verstindnis fiir die Begrifflichkeiten
und Technologien hergestellt.

2. Die Standort-Bestimmung dient als Analyse, um
den Digitalisierungs-Grad lhrer Fabrik festzustel-
len.

3. Eine Strategie zum Thema digitale Fabrik dient
dazu, ein Zielbild zu definieren und die strategi-
schen Handlungsfelder zu definieren.

4. Da Digitalisierung und digitale Lésungen immer
mit Daten und Datenverarbeitung einhergeht, ist
neben den Use Cases auch die notwendige IT- und
Systemarchitektur Bestandteil des W&P Leistungs-
angebotes.

5. Letztendlich werden aber erst iiber die Implemen-
tierung von Leuchttirmen und Pilotlésungen,

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Operational Excellence 4.0 und digitaler Zwilling in der Lebensmittelindustrie

Herausforderung: Projektansatz: Ergebnis:
M Output in der Verpackung zu gering, vor allem durch zu M Abbildung eines digitalen Zwillings zur Steigerung der Transparenz W OEE: +14%
geringe OEE der Verpackungsanlagen tiber Auftragsdurchlauf, OEE und andere Kennzahlen B Produktivitit:  +12%
M Industrie 4.0 nicht wirklich angekommen M Einfiihrung eines klassischen Produktionssystems inkl. KVP-Trainer- B Durchlaufzeit:  —16%
aushildung
M Digitale Echtzeit-OEE Messung mithilfe Retrofitting der Anlagen in
der Verpackung
M Einfihrung MES-System zur Datenaggregation und Analyse

BIG DATA Analytics im Karrosseriebau

Herausforderung: Projektansatz: Ergebnis:

M Zuviele Ausfalle der Anlagen B Messung wichtiger Datenpunkte in den Karrosserie-Schweif- W OEE: +4%

M Lean Management-Expertise aufgebaut anlagen m Output: +8%

® Neue Losungsansitze tiber Digitalisierung und B Strukturierung und Aggregation der Daten in einer SQL Datenbank W Effekt:  ca.1Mio. €
Industrie 4.0 gesucht M Big Data Analytics & Visual Analytics, um Korrelationen und Kostenersparnis p.a.

Schlussfolgerungen herzuleiten

Retrofitting eines Anlagenparks in der Lebensmittelindustrie

Herausforderung: Projektansatz: Ergebnis:
M Alter Maschinenpark ohne MDE-Erfassung M Retrofitting der Anlagen durch Installation einfacher Sensoren W Verfiigharkeit:  +18%
M Keine Vernetzungsmaglichkeiten der Anlagen M Verkniipfung mit einer OEE-Software M Leistung: +13%
M Keine Transparenz (iber Stillstandsgriinde M Sofortige Analyse der Einflussfaktoren auf die Verfiigbarkeit ® Qualitat: +9%
M Schaffung von Problemlésungskompetenz vor Ort Abwendung geplanter
Investitionen > 3 Mio. €

Performance Management mit Echtzeit-Kennzahlensystem in der Papierindustrie

Herausforderung: Projektansatz: Ergebnis:
M Shopfloor-Kennzahlen einer anlagenintensiven Fertigung M Definition eines Realtime-Kennzahlensystems M Produktivitat:  +19%
erst in der Retrospektive verfiigbar B Messung und Visualisierung der Kennzahlen direkt an den W Liefertreue:  +24%
B Produktionsplanung nach Vergangenheits- und Erfah- Aggregaten und auf dem Shopfloor
rungswerten M Analyse der realen DLZ als Grundlage fiir die Produktionsplanung
B Niedrige Termintreue M Datenanalyse erméglicht das proaktive Beheben der entscheiden-
den Stillstandsgriinde

sogenannten Use Cases, erste Erfolge erlebbar ge-
macht und funktionierende, skalierende digitale

Losungen zum Anfassen erstellt. Fiir die schnelle Digitalisierung bietet neue Ansitze der Optimierung von Fa-
Konzeption Threr individuellen Losung haben wir briken und Unternehmen. Eine intelligente Fabrik basiert auf
hiufige Handlungsfelder vorentwickelt — dadurch schlanken Prozessen und einer Lean Philosophie. Durch Kombi-
sparen Sie Zeit und Aufwand. Obenstehende Ab- nation beider Kompetenzen sind schnellere und gréBere Spriin-
bildung zeigt diese Use Cases. ge der Optimierung realisierbar. Dabei gibt es jedoch keine Pau-

schallosung, stattdessen miissen Sie Ihren individuellen Pfad

gestalten.

Kontakt: operations@wieselhuber.de

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Sales and Operations-Planung 4.0

Mit Daten die Supply Chain optimieren

Eine Vielzahl von Studien zeigt, dass Algorithmen
bessere Prognosen iiber das zukiinftige Kauf- und Ent-
scheidungsverhalten geben konnen als wir selbst. So
hat ein Vater in den USA die Schwangerschaft seiner
minderjihrigen Tochter iiber Werbecoupons erfahren.
Hintergrund: Durch den Kauf von typischen Refe-
renzprodukten mit Kundenkarte wurden ,Schwan-
gerschaftspunkte gesammelt, die einen definierten
Schwellenwert iiberschritten haben.

In der Praxis mittelstindischer Unternehmen gestaltet
es sich jedoch hiufig schwierig, solch relevante Daten
zu erhalten und diese zielfithrend nutzbar zu machen.

Einerseits liegen aussagekriiftige Kunden-/Nutzerda-
ten in der Regel nicht vor, insbesondere nicht in Un-
ternehmen im B2B-Geschift ohne Kontakt zum End-
verwender. Andererseits haben auch die Systeme und
Prozesse sowie die Datenmodelle meist nicht den
erforderlichen Reifegrad, um die Daten iiber die ver-
schiedenen Wertschopfungsstufen hinweg zu operatio-
nalisieren und damit die Planung und Steuerung der
Supply Chain zu verbessern.

An dieser Stelle setzt ein gelebter und digitaler Sales-
and Operations-Planungsprozess (S&OP) an: Er hilft,
Daten und Informationen iiber Kunden, Produkte und
Mirkte hinweg nutzbar zu machen und fungiert als
Bindeglied zwischen der strategischen Langfrist- und
der operativen Fein-Planung.

Dabei sind folgende Punkte zu beachten:

B Organisation und Prozesse: Die Integration der
Vertriebs- (Bedarf), Operations- (Angebot) und
Finanzplanung erfordert ein geeignetes Kommuni-
kations- und Entscheidungssystem mit hoher Ma-
nagementbeteiligung sowie funktionsiibergreifende
Prozesse.

m Daten, Systeme und Algorithmen: Gleichzeitig
ist S&&OP auch stark daten- und systemgetrieben,
um richtige Entscheidungsgrundlagen zu schaffen,
Entscheidungsunterstiitzung fiir komplexe Prob-
lemstellungen zu bieten, Zusammenhiinge in den
Daten aufzuspiiren und monotone Planungstitig-
keiten zu automatisieren.

\ )
Angebotsplanung

Bedarfsplanung

Kunden- Maschinen- Meta-
daten daten daten
Ausgangspunkt fiir S&OP
ist der Kundenbedarf

nung sind historische Kundenbedarfe und ein darauf

Basis fiir eine datengetriebene Bedarfspla-

aufbauender Forecast. Mit den richtigen statistischen
Methoden lassen sich Ereignisse, Trends und saiso-
nale Verinderungen besser vorhersagen. Zusitzlich
lohnt sich in Zeiten von Big Data die Anreicherung
mit externen Datenquellen, die zur Frithindikation
fiir Verinderungen des Nachfrageverhaltens herange-
zogen werden konnen und es ermoglichen, die Pro-
gnosegiite weiter zu erhohen. Ein offensichtliches Bei-
spiel dafiir ist die Beriicksichtigung von Wetterdaten,
die das Grillverhalten der Konsumenten malgeblich
beeinflussen. Verdeckter arbeiten intelligente Algo-
rithmen, die nicht (sofort) erkennbare Zusammenhin-
ge in groBen Datenmengen aufspiiren kénnen.

Die auf historischen Daten beruhende und mit exter-
nen Daten angereicherte ,,Baseline-Planung” kann zu-
sitzlich noch mit qualitativen Inputs und Annahmen
der Stakeholder aus der eigenen Organisation ver-
kniipft werden:

B Vertrieb: Kenntnis von relevanten Kundeninfor-
mationen oder GroBauftrigen

B Marketing & Merchandising: Angebotsplanung
und bekannte Marketingaktivititen

B Produktmanagement: Produkt-Roadmap, Nach-
folgeartikel, Neuprodukte

B Finance: Jahresplanung und Budgetziele

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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SALES
PLANNING

DEMAND
e

OPERATIONS
PLANNING

: Anlgebots-
8 p 9 I

Im Ergebnis konnen Szenarien fiir die Bedarfsplanung
erstellt werden, um Chancen und Risiken besser zu
managen und sich mit Hilfe von ,What-If“-Modellen
zielgerichteter auf Eventualititen vorzubereiten.

Aus Bedarfsszenarien eine optimierte
Supply Chain-Planung erstellen

Die Operations-Planung ist in vielen Un-
ternehmen noch immer ein aufwendiger und manueller
Prozess mit vielen Systembriichen und Excel-Tabellen.
In modernen, integrierten Planungssystemen sind die
Nachfrage- und Angebotsplanung hingegen mathema-
tisch miteinander verkniipft. Aus den Kundenbedarfen
lasst sich automatisch die Beschaffungsplanung ablei-
ten. Ebenso kénnen Kapazititen und Engpisse in der
Wertschopfungskette simuliert und visualisiert werden.
Mit den richtigen Daten gespeist, sind manche Pla-
nungssysteme bereits in der Lage, vollautomatisiert zu
arbeiten.

sichergestellt werden, dass die richtigen Produkte zur
richtigen Zeit und zum richtigen Preis an den richtigen
Kunden verkauft werden. Beispiele: Angepasste Preise
bei hoher Auslastung der Fertigung oder Produktallo-
kation an margenstarke Kunden in Engpasssituationen.

Prognosemodelle eignen sich auch auf der Angebots-
seite, die Supply Chain-Planung zu verbessern. So
koénnen anhand historischer Produktionsdaten Eng-
pisse und Ausfallrisiken prognostiziert werden. In
der Nutztierhaltung lassen sich z. B. anhand diverser
Faktoren wie Temperatur, Futter- und Wasseraufnahme
mittels Algorithmen Prognosen fiir die zu erwartenden
Produkteigenschaften und Verarbeitungsmengen ablei-
ten. Kunden konnen so zuverlissiger beliefert und die
benotigten Produktionskapazititen mit mehr Vorlauf
bereitgestellt werden.

FAZIT:

Auch in Zeiten der Digitalisierung bleibt die Kernaufgabe der
Sales- and Operations-Planung, das richtige Produkt zur rich-
tigen Zeit so effizient wie moglich an den richtigen Kunden zu

In der Praxis hat sich ein kollaborativer Ansatz be-
wihrt: Das System unterstiitzt bei komplexen Proble-
men bei der Entscheidungsfindung und hilft dem Pla-
ner, Szenarien zu simulieren und Planungsaufgaben mit

liefern. Daten und Algorithmen helfen dabei, dieses Ziel noch

besser zu erfiillen und leisten somit einen wertvollen Beitrag zur
Steigerung von Effizienz und Profitabilitit.

vielen Variablen zu optimieren. Gleichzeitig kénnen
einfache und monotone Titigkeiten autonom durch
das System erledigt werden. Die Planer werden so in die

Lage versetzt, sich auf die relevanten Entscheidungen
zu konzentrieren und noch enger mit den funktiona-
len Stakeholdern und dem Management zusammen zu ~ Kontakt: operations@wieselhuber.de

arbeiten. Durch ein Hochstmal} an Transparenz kann

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Risikomanagement

Das eigene Unternehmen krisenfest machen

Das Wort Konjunktureinbruch
und Rezession taucht in immer
kiirzeren Abstinden auf. Gera-
de im letzten Quartal des Jahres,
in dem in der Regel die Budgets
und Planungen fiir das Folgejahr
erstellt werden, stellt sich daher
die Frage, in welchem Umfang
und wie sich ein Unternehmen auf ein derartiges Sze-
nario vorbereiten soll und muss.

Konsens iiber zeitnahe Handlungserfordernisse
herstellen

Der erste Schritt einer professionellen Vorbereitung
auf Konjunkturrisken ist die Herstellung von Konsens
hinsichtlich der tatsichlichen Handlungserfordernisse.
Fiihrungsgremien eines Unternehmens sind sich im
Vorfeld einer konjunkturellen Verinderung oft nicht
tiber die tatsichlichen Handlungsnotwendigkeiten ei-
nig. Dies fithrt zu unnétigem Zeitverlust in der Vorbe-
reitung auf mogliche Risiken. Transparenz zum Risi-
koumfang und der Wirksamkeit von MaBinahmen ist
daher der erste Schritt zur Risikobegrenzung.

Transparenz iiber Risikofelder, Bedrohungsinten-
sitit und Bedrohungsumfang schaffen

Um Konsens iiber mogliche Risiken zu erlangen sind
drei mogliche Risikofelder zu betrachten:

Strukturelle Anpassungen
vornehmen

Effizienzsteigernde
MaRBnahmen einleiten

Die Rahmenbedingungen
der Aufgabenerfiillung anpassen

Cost Cutting
MaRBnahmen

Aufgaben
anders losen

umsetzen

Auf Aufgaben
verzichten

»

Eingriff in die Strukturen von Geschaftsmodell,
Organisation und Vertriebsportfolio

niedrig

Abb.: Mafinahmenpakete zur Absicherung gegen konjunkturelle
Ergebnisrisiken

hoch

B Mengen- und Preisrisiken auf der Erlosseite

B Deckungsbeitragsrisiken und Break Even Situation

m Gemeinkostenniveau und Kostenremanenz der
Gemeinkosten

Mengenriickginge verbunden mit einer Erosion der
Stiickerlose, sind das augenfilligste Risiko eines kon-
junkturbedingten Riickgangs. Die Abnahmemengen
gehen zuriick, wihrend der Vertrieb gleichzeitig ver-
sucht, durch Preis- und Konditionenzugestindnisse
den Umsatz zu sichern. Dies miindet in einen abso-
luten und relativen Riickgang der Deckungsbeitrige.
Gleichzeitig nihert sich das Ergebnis immer mehr dem
Break-Even. Die Notwendigkeit von Anpassungen der
Gemeinkostenstruktur sind erkennbar, werden aber
unter Umstinden nur zdgerlich angegangen. In dieser
Situation ist es dringend erforderlich, Umsatzrisiken im
Zuge realistischer Szenarien zu quantifizieren, um den
Umfang notwendiger Kostenmalfinahmen abschiitzen
zu kénnen. Das Unternehmen erhilt so die Moglich-
keit einen ,,Schubladenplan® zu erstellen, um im Be-
darfsfall ohne Zeitverzogerung zu reagieren.

Angemessene MaBnahmen vorbereiten

Naturgemil ist eine Stabilisierung des Umsatzes auf
dem erreichten Niveau die priferierte Losung jeden
Managements. Sie vermeidet die Notwendigkeit einer
teuren, weil mit Einmalkosten behafteten Anpassung
von (Gemein-)Kosten und Kapazititen. Gerade im
Abschwung lassen sich Umsatzriickginge nicht ver-
meiden, so dass man auch um Kosten- und Effizienz-
maBnahmen nicht umhin kommt. Diese lassen sich
in drei Kategorien mit unterschiedlicher Wirksamkeit
und Intensitit einteilen (siche Abb. links).

Cost Cutting-Potenziale erkennen und realisieren
bedeutet vor allem kurzfristig — gleichsam ,aus dem
Stand" - zu reagieren. Neben der typischen Anpassung
von personellen Kapazititen im direkten Bereich greift
dies auch im indirekten Bereich der Gemeinkosten,
indem man beispielsweise auf ,,Organisationskomfort*
aus guten Zeiten verzichtet und/oder solche Aufga-
ben identifiziert, auf die man verzichten kann oder
muB, ohne dadurch die Leistungsfihigkeit des Un-
ternehmens zu beeintrichtigen. Um solche Bereiche
zu identifizieren bietet es sich an, ein Benchmarking
der Funktionskosten oder der personellen Ressourcen

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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verbunden mit einer Analyse der zeitlichen Ressour-
cenentwicklung vorzunehmen und daraus Potenziale
abzuleiten.

Anders sieht dies bei der Einleitung effizienzsteigern-
der Mafinahmen aus. Diese benétigen einen entspre-
chenden zeitlichen Vorlauf und u. U. auch Investitio-
nen. Ziel ist es vor allem die Prozesse im Unternehmen
und die Aufgabenerfiillung durch die Mitarbeiter in-
haltlich so zu verindern, dass vorhandene und verblie-
bene Aufgaben in Zukunft mit geringeren Ressourcen
und damit geringeren Kosten erfiillt werden. Aufgaben
werden auf dieser Basis anders als in der Vergangen-
heit wahrgenommen. NaturgemiB greift dies stirker in
das Unternehmen ein, als ein reines Cost Cutting Pro-
gramm, braucht eine lingere Vorbereitungszeit, fiihrt
jedoch andererseits zu einer nachhaltig verbesserten
Aufgabenerfiillung.

Den stirksten Eingriff bei der Ausrichtung eines Unter-
nehmens auf konjunkturelle Risiken bildet eine struk-
turelle Anpassung. Diese umfasst eine groBe Band-
breite von der Bereinigung von Produkt-, Kunden-,
und Lianderportfolios auf der Vertriebsseite, die Neu-
ausrichtung der Wertschopfung und Wertschépfung-
stiefe, eine Anpassung der Organisationsstruktur, etc..
Sie bedarf einer umfassenden Vorlaufzeit und greift tief
in das Unternehmen ein, kann aber unter Umstinden
zwingend notwendig werden, um den konjunkturellen
Risiken — gerade bei einer lingeren Phase — zu trotzen.

Kontakt: strategie@wieselhuber.de

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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FAZIT:

Viele Unternehmen zogern Anpassungsentscheidungen trotz
konjunktureller Risiken insbesondere im Personalbereich hin-
aus. Tritt der Risikofall dann ein, werden vor allem kurzfristige
Cost Cutting-MaBnahmen angestofien. In schwierigen Gespri-
chen mit den Arbeitnehmervertretern wird dann iiber die Di-
mensionierung eines Personalabbaus verhandelt. Mafinahmen
zur Effizienzsteigerungen oder strukturelle Anpassungen werden
unter hohem Zeitdruck konzipiert. Ihre Umsetzung leidet un-
ter den dann erforderlichen kurzfristigen Aktivititen des Cost
Cutting-Programms.

Wie also sollte man im besten Fall vorgehen, um auf den Ab-
schwung vorbereitet zu sein? Wichtig ist es, sich frithzeitig Klar-
heit tiber die Potenziale zu verschaffen. Nur wer weil}, welches
Ziel unter welchen Bedingungen richtig und notwendig ist, hat
die Basis zu handeln. Auch bietet es sich an, friihzeitig effizi-
enzsteigernde und strukturelle MaBnahmen zu konzipieren und
diese auch zu initiieren. Geht man vom Eintritt des Risikos als
wahrscheinlichstes Szenario aus, so sollten auch die Cost Cut-
ting-MaBnahmen eingeleitet werden.

Dies versetzt das Unternehmen in die Lage aktiv zu gestalten,
anstatt auf konjunkturbedingte Umsatzriickginge nur zu re-

agieren. Das Resultat ist ein geringeres Ergebnisrisiko, ein re-

duzierter Break-Even und ein stabiles Unternehmen auch im

Abschwung.
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Abb. 1: Die fiinf
Entscheidungsebenen
des W&P-Digitalisie-

rungshauses
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Die digitale REvolution

Definieren Sie Ihre malBgeschneiderte Heat-Map!

Der technologische Fortschritt in den letzten Jahren
war rasant — branchenunabhiingig haben sich viele
neue Gestaltungsfelder wegen der Digitalisierung auf-
getan. Die neuen Moglichkeiten sind auch im Mittel-
stand angekommen und unsere Gespriche zeigen, dass
ein grundsiitzliches Problembewusstsein vorhanden ist,
aber auch Unsicherheiten entstanden sind.

Um die Unsicherheiten in den Unternehmen zu iiber-
winden und vor allem den Mitarbeitern zu nehmen,
miissen zunichst einige Fragen beantwortet werden:

B Welcher Digitalisierungstrend ist fiir mein Unter-
nehmen relevant?

B Welche Funktionsbereiche sind betroffen?

B Wo liegen die Grenzen der Digitalisierung?

®  Was muss wann genau gemacht werden, um meine
operativen und strategischen Ziele langfristig zu er-
reichen?

Denn in den Zeiten des Aufbruchs gilt vor allem eins
— Digitalisierung vertriigt keinen uniiberlegten Ak-
tionismus!

Die richtige Priorisierung der Themen

ist entscheidend fiir den Erfolg

Der W&P-Beratungsansatz schafft einen Rahmen, der
alle Entscheidungsebenen und relevanten Gestaltungs-
felder berticksichtigt. Auf dessen Basis wird gemeinsam
mit dem Kunden eine Heat-Map entwickelt und die
richtigen MaBinahmen definiert.

Die Urform der Heat-Map und ihren Namen hat sie
durch den Einsatz in der Thermografie. So werden mit
Hilfe von Wirmebildern Temperaturverluste eines Ob-
jektes (z. B. einer Fassade) ermittelt, um im Anschluss
die richtigen baulichen MaBinahmen durchzufiihren.

Diesem Prinzip folgt auch die W&P Heat-Map. Sie
zeigt die digitalen und relevanten Inhalte auf und
stellt sicher, dass Thr Unternehmen auf die richtigen
digitalen ,BaumaBnahmen® setzt und einen moglichst
hohen Nutzen fiir die Mitarbeiter, Partner und Kunden

schafft.

Die fiinf Entscheidungsebenen

des W&P-Digitalisierungshauses schaffen den
Rahmen

Ohne die richtigen Methoden ist es schwer die rich-
tigen digitalen Hebel zu finden. Um dem breiten Feld

|. Digitale strategische Positionierung

Selbstverstandnis &

Strategische Positionierung

II. Digitales Losungsangebot Digitale Produkte, Services und Plattformen

- End-to-End-Vernetzung _—
Front-End Back-End

Smartes
Supply Chain-Management

Smarte

Marketing- & Vertriebsprozesse

Il Digitale Prozesse
Smartes
Innovationsmanagement

Smarte
Produktion

Management-Prozesse (Strategie, Steuerung, Entwicklung)

Support-Prozesse (HR, Finanzen, IKT)

|V. Datenmanagement,
IT-Fundament und Sicherheit

V. Digitale Organisation

Daten, IT-Fundament und Sicherheit

Organisation & Kultur, Mitarbeiter und Partner

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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1. Stufe , kalt": a
. ” . 2. Stufe , lauwarm”;
Aktuell keine Entscheidungs- Aktuell nur mit geringem Fokus
relevanz

3. Stufe ,.heiB":
Aktuell wichtiger Fokus

der Digitalisierung einen Rahmen zu geben, dient das
W&P-Digitalisierungshaus  als  Strukturmodell und
Methodenbaukasten fiir alle relevanten Fragen rund
um die digitale Evolution im Unternehmen:

m Ebenel: Digitale strategische Positionierung

m EbeneIl: Digitales Losungsangebot

B Ebene III: Digitale Prozesse

m Ebene IV: Datenmanagement, IT-Fundament
und Sicherheit

m Ebene V: Digitale Organisation

Die Leistungsbausteine der Digitalisierung

gehen tiefer

Vor dem Hintergrund dieser Entscheidungsebenen und
auf Basis der Projekterfahrungen mit Unternehmen aus
verschiedenen Branchen, hat W&P einen modularen
Baukasten entwickelt, der aus 20 Leistungsbausteinen
besteht. Jeder einzelne dieser Bausteine beschreibt so-
wohl inhaltlich als auch methodisch genau, was es zu
untersuchen gilt.

Die gleichzeitige Bearbeitung aller dargestellten Leis-
tungsbausteine unter der Uberschrift ,Ganzheitliche
Unternehmensentwicklung” ist idealtypisch zwar rich-
tig, selten jedoch in der Praxis moglich. In den Unter-
nehmen ...

Die individuelle Heat-Map definieren

In Workshops mit den verschiedenen Funktionsbe-
reichen werden die relevanten Digitalisierungsfelder
erarbeitet. Dies erfolgt strukturiert entlang des Di-
gitalisierungshauses, den Entscheidungsebenen und
den Bausteinen. Die zwanzig Leistungsbausteine wer-
den in vier Intensititsstufen eingeteilt. Jeder einzelne
Baustein hat aktuell im Hinblick auf Wichtigkeit und
Dringlichkeit eine andere Entscheidungsrelevanz.

Hier bringt W&P die notwendige Branchenkompetenz
mit Fach- und Methodenkompetenz mit und nimmt
dabei die Rolle des Impulsgebers ein. Durch eine neu-
trale und objektive Aufbereitung seitens W&P, erfolgt
gemeinsam mit den Top-Entscheidern die Identifizie-
rung der Themen, die ,am stirksten unter den Nigeln
brennen®. Somit kénnen die relevanten Themen unter
Beriicksichtigung der Kapazitiiten auf eine Zeitschiene
gebracht werden.

Und als wichtiger Nebeneffekt: Eine methodisch sau-
ber erarbeitete Heat-Map schafft Verstindnis bei den
Mitarbeitern und nimmt diese fiir die nichsten Schrit-
te mit.

FAZIT:
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Abb. 2: Die W&P-
Heat-Map

1 ... wird oftmals an unterschiedlichen Stellen mit
einem ,,mehr oder weniger klaren Programm gear-
beitet oder bestimmte Bausteine sind sogar weitest-
gehend ,,abgehakt*.

2. ... wiinscht andererseits das Top-Management sehr
hiufig bereits zu einem frithen Zeitpunkt eine Pri-
orisierung der Handlungsfelder, so dass sich eine
ganzheitliche Herangehensweise eriibrigt.

3. ... ist hin und wieder festzustellen, dass nur ganz
konkrete und sehr spezifische Leistungsbausteine
angegangen werden sollen. In diesem Fall geht Tie-
fe vor Breite.

Dies ist der Grund dafiir, dass unser Leistungsangebot
modular aufgebaut ist.

Klar ist: Eine Standardloésung fiir jedes Unternehmen gibt es
nicht. Dafiir ist Digitalisierung ein zu komplexes Thema, die
Branchen funktionieren zu unterschiedlich und die Unterneh-
men haben verschiedene Voraussetzungen. Jede Lésung muss in-
dividuell entwickelt werden, eine prizise Standortbestimmung
mit genauer Analyse und der entsprechenden Methodik ist Vo-
raussetzung.

Der modulare Bausteinansatz von W&P entlang der fiinf Ent-
scheidungsebenen des Digitalisierungshauses ermoglicht hierbei
ein sehr strukturiertes und bewihrtes Vorgehen. Wer entlang
dieser Methodik seine eigene Heat-Map definiert, hat sehr gute

Chancen die digitale Reise ganzheitlich anzugehen und sich

nicht in einer Odyssee von Projekt-Re-Priorisierungen und
nicht zielfithrenden Digitalisierungs-Initiativen zu verlieren.

Kontakt: digitalisierung@wieselhuber.de

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Eigenkapitalstrategien
fur Familienunternehmen

Losungsansitze zur Finanzierung von Wachstum, Transformation

und Nachfolge

Die Finanzierer werden auf-
grund der regulatorischen Vor-
gaben und ihrem eigenen Er-
gebnisdruck deutlich selektiver
finanzieren. Das Problem: Es
ist ein prozyklisches Verhalten,
dass mit dieser selektiven Kre-
ditvergabe zukiinftig die finan-
zielle Situation von Unterneh-
men verschirfen kann.

Doch Zuriicklegen und Ab-
warten ist keine Losung. Denn
jetzt muss investiert werden.
Die unbestritten anstehenden
Verinderungen wie bei der E-
Mobiltit, dem CO;-Print oder
der Digitalisierung miissen in
deutlich kiirzerer Zeit realisiert werden, um die Wett-
bewerbsfihigkeit zu sichern. Damit erhohen sich die
Finanzierungsspitzen, da man neben der Investition in
neue Geschiftsfelder und Fertigungsanlagen auch den
Umbau oder parallel sogar den Riickbau bestehender
Geschiifte finanzieren muss.

Die Folge sind operative Ergebniseinbriiche und das
Verschuldungspotenzial sinkt. Wer also jetzt einen er-
hohten Investitionsbedarf hat, braucht Eigenkapital
und das zumindest in Hohe einer 30%-Quote.

Anlasse

Riickbau

fahigkeit sichern Verkauf/MBO

Eigenkapitalstrategien

Alle Eigenkapitaloptionen miissen auf dem Tisch
Doch welche Strategien zur Generierung von Eigenka-
pital gibt es? Welche Quellen kénnen angezapft wer-
den? An dieser Stelle werfen wir ein kurzes Schlaglicht
auf einige bekannte und weniger bekannte Gestal-
tungsoptionen.

Das versteckte Eigenkapital — Stille Reserven
realisieren heil3t Wachstum realisieren

Durch die HGB Bilanzierung schlummern in vielen
Unternehmen stille Reserven, insbesondere in Immo-
bilien und Beteiligungen. Diese miissen auf den Priif-
stand. Besonders nachhaltig agierende Unternehmen
iberpriifen regelmiBig ihr investiertes Vermogen.
Nicht betriebsnotwendiges Vermogen sollte jetzt ver-
kauft werden, dafiir entsteht liquides Eigenkapital,
das in neue Geschiifte und zukiinftiges Wachstum und
Wachstumsrenditen investiert werden kann.

Das geborgte Eigenkapital — das Eigenkapital

des Kunden nutzen

Warum setzt man nicht das Eigenkapital des Kunden
in der Finanzierung ein? Der Umbau ganzer Branchen
ist im vollen Gang. Neue Fertigungsstraen miissen
vorfinanziert werden, welche Erlose dagegenstehen, ist
aber absolut ungewiss. Hohes Risiko bedeutet hohen
Eigenkapitalanteil — auler man bringt den Vertrag mit
seinem Kunden mit ins Spiel. In diesem Finanzierungs-
modell wird mit der neuen Anlage eine Objektgesell-
schaft begriindet. Zur Refinanzierung treten Spezialfi-
nanzierer an. Der Vertrag mit dem Kunden und dessen
Bonitiit wirken eigenkapitalersetzend, man borgt sich
quasi fiir die Laufzeit seine Bonitit. Das Modell eignet
sich auch zur Absatzfinanzierung von Anlagen und
Maschinenbauern oder zur Refinanzierung von Pay per
Use-Erlosmodellen.

Hybride Gesellschafterstruktur — Das Eigenkapital
braucht eine klare Entscheidungsfihigkeit

Eine Hauptursache fiir existenzielle Unternehmenskri-
sen sind hiufig auch entscheidungsschwache Gesell-
schafterstrukturen. Ab der dritten Unternehmergene-
ration bilden sich zunehmend aktive und nicht aktive
Gesellschafterstimme, sogenannte hybride Struktu-

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



ren, heraus. Die unterschiedlichen Erwartungen an
Ausschiittungen oder Risiko kénnen zu massiven Blo-
ckaden von Unternehmensentscheidungen fiihren.
Gleiches gilt fiir ungeklirte Generationsregelungen.

Ein starker Beirat und klare Ausschiittungsregeln kon-
nen hier Abhilfe schaffen und fiir eine dynamische Ent-
scheidungskultur im Sinne des Unternehmens sorgen.

Das Eigenkapital fiir die Nachfolge innerhalb

der Gesellschafterstimme

Ein starkes Beiratsgremium hat sich auch fiir die Phase
der Nachfolge absolut bewihrt. Eine breitere Vertrau-
ensbasis bedeutet weniger Risiko fiir Finanzierer und
kann damit zu reduzierten Eigenkapitalanforderungen
fiihren.

Die Transformation auf die neue eventuell auch konso-
lidierte Gesellschafterstruktur sollte mit Mezzanineka-
pital oder Nachrangdarlehen unterlegt werden. Somit
kann sichergestellt werden, dass trotz etwaiger Abfin-
dungszahlungen an ausscheidende Gesellschafter kein
operatives Kapital dem Unternehmen verlorengeht.

Aber auch eine Realteilung stellt eine Gestaltungsop-
tion dar. In diesem Fall wird das Eigenkapital tiber die
Trennung von Vermogen oder Beteiligungen auf die
Gesellschafter aufgeteilt und es flieBt kein Geld.

Das Eigenkapital fiir die Nachfolge durch

das Management

Kein Nachfolger in der Familie? Der Verkauf eines
Unternehmens an das Management geht immer mit
der Refinanzierung des Kaufpreises einher, da in der
Regel das Management nicht iiber das Eigenkapital
verfiigt. Wie finanziert man also eine Akquisition oder
die Ubergabe an das bestehende Management, wenn

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Tl pp Immobilien und operatives Geschéft
sollten getrennt verkauft werden. Die Begriindung liegt
in den hoheren Verkaufsmultiplikatoren auf die Miete fiir Inmobilien,
gegeniiber dem erzielbaren EBITDA-Multiplikator
des Unternehmens.

Bewertungs-Muliples von dem 10-fachen vom EBIT
aufgerufen werden?

Es gilt die Grundregel, dass man rund 50% Eigenkapi-
tal benotigt, um eine Fremdfinanzierung zu integrieren.
Durch die Hereinnehme von Mezzaninekapital oder
zusitzlicher Minderheitsbeteiligung von Finanzinves-
toren, konnen solche Vorhaben realisierbar werden.
Von einer zu aggressiven Fremdkapitalrefinanzierung
raten wir ab.

Das Verschuldungspotenzial bei einer Bankfinanzie-
rung liegt aktuell bei dem 3,5-fachen EBITDA. Je nach
Geschiftsmodell und Risikoeinschiitzung steigt daher
ab dem 4-fachen EBITDA der Eigenkapitalanteil signi-
fikant an. Debtfonds sowie Mezzaninekapital schaffen
hier Spielriume.

FAZIT:

Die Aufnahme von neuem Eigenkapital scheuen viele Unter-
nehmer. Daher sollte zuniichst im eigenen Unternehmen nach
Quellen fiir Eigenkapital gesucht werden. Auf der anderen Seite
werden mit neuem Eigenkapital auch Chancen eréffnet, siche-
rer und nachhaltiger Investitionen zu titigen, Wachstumsstrate-

gien zu verfolgen oder auch eine Nachfolge zu realisieren. Das
Zukunftsrisiko wird letztlich geteilt. Daher kénnen die Kosten
nicht mit einer klassischen Finanzierung verglichen werden,

sondern nur mit den erzielbaren zukiinftigen Wachstumsrendi-
ten — dann rechnet sich die Eigenkapitalstrategie.

Kontakt: finance@wieselhuber.de
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Restrukturierung

Zwischen Digitalisierung, Abschottung und Wetthewerb

der Volkswirtschaften

Frither war alles besser, einfa-
cher und schéner. Das konnte
man auch zum Thema Re-
strukturierung sagen, denn die
klassischen Mittel zur Kosten-
senkung, wie Sortiments- und
Kundenbereinigung, Personal-
abbau sowie Herstellkostensen-
kung greifen angesichts der
aktuellen Rahmenbedingungen
nicht mehr wie gewohnt.

Neue Erfolgsfaktoren aufgrund
verinderter Rahmenbedingun-
gen: Waren frither Themen wie
Global Sourcing, Global Foot-
print und Supply Chain pri-
mir marktgesteuert, stehen heute wieder eher histori-
sche Themen im Vordergrund, denn es geht darum auf
Strafzolle, Handelsbarrieren und damit die Abschot-
tung bzw. den Wettbewerb einzelner Volkswirtschaften
richtig zu reagieren.

Unabhingig davon setzt sich marktseitig eindeutig ein
Trend fort — die Mittelsegmente diinnen weiter aus,
Produkte werden vergleichbarer, es geht in Richtung
Volumengeschift, One-Stop-Shopping und damit Key
Accounting mit moglichst geringen Vertriebskosten,
aber moglichst hoher Bindung des Kunden. Das fordert
grundsitzliche Anpassungen im Unternehmen.

Verbunden ist dies mit hoher Volatilitit, sowohl was
die Hohe der Amplituden als auch die Linge bzw. Kiir-
ze der Zyklen angeht. Gefordert sind somit hohe Reagi-
bilitit, extrem kurze Prozesszeiten und Flexibilitit, also
die Fahigkeit zur Abfederung von Volumenschwankun-
gen.

Voraussetzungen: Transparenz und valide Daten

Um auf die verinderten Rahmenbedingungen adiquat
reagieren und die neuen Erfolgsfaktoren wirklich re-
alisieren zu konnen, muB die Restrukturierung tiefer
als bisher, quasi an der Wurzel auf der Ebene Prozesse,
Daten, Systeme und deren Vernetzung ansetzen. Denn
notwendig ist Transparenz und zwar nicht mehr auf der

yklassischen“ Ebene Produkt und Kunde (z. B. durch

ABC-Kurven iiber Artikel und Sortimente), sondern
deutlich tiefer. Es muss transparent sein wo, also bei
welchem Kunden bzw. in welchem Segment, Produkt
oder Komponente, wirklich Geld verdient wird und
zwar durchgerechnet vom Beginn der Wertschopfung,
iiber alle Legal Entities, bis zur Ubergabe an den Kun-
den. Dies erfolgt durch die Zurechnung der Ressour-
cen auf die entsprechenden Kernprozesse und gibt eine
Vorstellung davon, welcher Prozess heute wie viel Res-
sourcen in Anspruch nimmt bzw. Kosten verursacht.

Als zweites ist Transparenz notwendig hinsichtlich Va-
liditit, Qualitit und Vollstandigkeit der vorliegenden
Daten, insbesondere der Stamm- und Bewegungsdaten
entlang des Auftrags- und Wertschopfungsprozesses.

Als drittes muss transparent sein, wie komplex bzw.
wie individuell die Prozesse des Unternehmens aktuell
sind, denn gerade in ihrer Standardisierung und dem
bedingungslosen Einsatz von Best-Practice-Prozessen
liegt ein zentraler Schliissel fiir den kiinftigen Erfolg.

Die neuen Hebel: Prozesse und Daten

Wenn das Mittelsegment des Produktangebots in Rich-
tung Volumen, Key Accounting mit entsprechendem
Preisdruck und Margenverfall ausgediinnt, das Unter-
nehmen jedoch historisch gewachsen 18-20% Ver-
triebskosten aufweist, ist Restrukturierung angesagt
und zwar nicht durch Senkung der Herstellkosten und
Teileoptimierung. Der Vertriebsprozess muss neu auf-
gestellt, der Kunde durch neue Instrumente gebunden,
Kosten und Personalintensitit reduziert werden. Mit
diesem Thema werden sich in Zukunft viele Unterneh-
men auseinandersetzen miissen.

Nimmt das Volumen ab, oder steigt die Volatilitit im
Auftragseingang, heilit der Standardreflex hiufig Out-
sourcing — in der vagen Hoffnung der Lieferant wird
schon flexibler — und auch noch billiger — sein. Auch
das funktioniert nur wenn die Daten, die Prozesse und
deren Steuerung stimmen, d. h. transparent, schnell
und effizient sind.

Damit die Prozesskosten im notwendigen Ausmal sin-
ken, muss Wertschopfung skalierbar gemacht werden,
nur dann kann das Unternehmen — oder sein Lieferant

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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— flexibel auf Volumenschwankungen reagieren. Erst
dann kann also auch tiber Outsourcing nachgedacht
werden, denn auch der Lieferant muss ja seine Ge-
meinkosten decken. Er muss also das Volumen, irgend-
wo ,,dazu packen", so dass sich Skalierung ergibt, sonst
steigen die Kosten insgesamt statt zu sinken.

Hierfiir miissen Standards genutzt werden in Bereichen,
in denen es die Mitarbeiter nicht unbedingt gewohnt
sind. Es geht nicht um Standards in Komponenten und
Teilen, sondern in Prozessen, Arbeitsabldufen und Sys-
temen. Besonders wichtig fiir die Zukunftsfihigkeit ist
die Standardisierung der Systemarchitektur. Nur mit
Standardprozessen ist das System wirklich releasefihig
und kann mit dem Systemanbieter in eine Cloud um-
ziehen, aus der heraus das Unternehmen kiinftig auto-
matisch mit Updates und neuen Funktionen versorgt
wird.

Von zentraler Bedeutung ist nach wie vor — trotz Key
Accounting und weniger Mitarbeitern im Vertrieb —
der Kunde. Es muss exakt bekannt sein, welche Infor-
mationen (und damit Daten) der Kunde an welchem
Touchpoint braucht und wie ihm die richtigen Daten
fiir seinen Wertschopfungsprozess so geliefert werden
konnen, dass er fest an das Unternehmen gebunden ist.

Der Kern der Restrukturierung ist also die Skalierbar-
keit der Prozesse, verstanden als End-to-End-Prozess
sowie eine entsprechende Auflésung komplexer Struk-
turen mit in sich divergenten Zielen, in Einheiten mit
homogenen, skalierbaren Prozessen, konsistenten Zie-
len und klaren, einfachen Fiihrungs-KPIs.

Die robusten Schritte der Restrukturierung
Zerlegen Sie also komplexe Wertschopfungsstrukturen
in homogene Einheiten, mit klarer Zielsetzung fiirs Ma-
nagement und flexiblen, skalierungsfihigen Standard-
prozessen.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

Trennen Sie zum Beispiel die Verantwortung fiir Stan-
dardkomponenten, von deren kundenspezifischem
Customizing sowie von dem Vertrieb im Sinne eines
»Verstehers“ der Kunden-Wertschopfungs-Prozesse.
Bilden Sie separate Einheiten mit eigenen Zielen und
simplen KPIs.

Bauen Sie die genannten Einheiten im Sinne eines
Greenfield-Ansatzes auf, dann sehen Sie wie viel Res-
sourcen Sie fiir die einzelnen Einheiten wirklich brau-
chen. Der Rest bleibt nur so wirklich tibrig und zwar
ohne Funktion. Schneiden Sie nicht an gegebenen
Einheiten, denn die ,Restressourcen® (die ohne echte
Wertschopfung) werden nie wirklich sichtbar, sie blei-
ben quasi als Fettzelle zwischen den Muskeln hingen.

Bauen Sie dazu eine konsistente und einheitliche Da-
tenbasis, alle Einheiten schopfen quasi aus einer Quel-
le und setzen Sie Best-Practice-Prozesse mit klaren
Schnittstellen und Datentibergabepunkten ein.

FAZIT:

Restrukturierung erfordert heute also die Kombination aus ,,Fi-
nancials®, aus Klarheit tiber die Kostenantriebskrifte der Prozes-
se (weniger iiber Kostenarten), den Daten- und Informationsbe-
darf aller Kunden (und Empfehler), aller Wertschépfungsstufen
sowie Klarheit des Ressourcenverbrauchs entlang der Wert-
schopfungskette in den wesentlichen Prozessen.

Paart sich dies mit Daten, Prozess- und Systemkompetenz, kén-

nen Restrukturierungen schnell, nachhaltig und wirksam um-
gesetzt werden, vielleicht besser, als dies in der Vergangenheit
der Fall war.

Kontakt: restructuring@wieselhuber.de



34 MANAGEMENT SUPPORT 2 [ 2019

Unternehmenszukauf

Neben der Unternehmensnachfolge, die in einem Un-
ternehmensverkauf miinden kann ist die ,Kehrseite®,
der Unternehmenszukauf eine Entscheidungsoption,
die immer noch selten vom Mittelstand in Erwigung
gezogen wird. Es gibt viele Griinde, ein Unternehmen

(anorganisch) hinzuzukaufen anstelle (organischer) Ei-

Jens Rosemann
Senior Manager

Dr. Wieselhuber & . L i
Partner GmbH Zeit kann ein wichtiger Grund sein, etwas schneller er-

genentwicklungen.

reichen zu wollen als z. B. der hiirteste Wettbewerber.
Aber auch das Risiko eines Scheiterns zu verringern
kann ein gutes Motiv sein. Warum viel Geld in die
Entwicklung eines eigenen innovativen Produktes in-
vestieren, u. U. erfolglos, wenn neue Spieler am Markt
bereits die Zukunftstechnologie in Hinden halten?

In fremde Linder vorzudringen oder neue Kundengrup-
pen zu gewinnen kann auch ein wesentliches Motiv
werden, bereits bestehende Unternehmensstrukturen
zu erwerben. Diese Strukturen sind bereits visibel, ken-
nen sich in den ,fremden Gefilden“ aus und miissen
auch kulturell und sprachlich keine Hiirden mehr tiber-
springen. Im Vergleich zum Aufbau ,auf der griinen
Wiese“ eine attraktive Alternative.

Allerdings gibt es ein paar Dinge, auf die zu achten
ist:

Attraction \\

B Erhéhung Marktanteile, um bessere Preise durchsetzen zu kdnnen \\

W Erhéhung der Attraktivitat fir Kunden und Lieferanten, man \
wadchst mit den wachsenden Kunden oder erzielt bei Lieferanten \
Skaleneffekte \

Private

B Geldanlage, Alternativinvestments kaum vorhanden, vor allem,
wenn es dem eigenen Unternehmen bereits gut genug geht

W Testlabor” fir die nachste Generation, Kinder konnen sich in
der kleineren auf die gréRere Aufgabe vorbereiten

Unternehmens-

kauf

Competition

M Ausschaltung des (unliebsamen) Wettbewerbs; der Dumping-
preis-Anbieter und Ausschreibungshasardeur wird vom Markt
genommen

B Wettbewerber hat attraktiveres Geschaftsmodell

Anlasse und worauf man achten sollte

1. Strategic Fit

Wenn klar ist, warum ein Zukauf erfolgen soll, ist
auch im Detail zu priifen, ob mégliche Ubernah-
me- (oder auch Beteiligungs-)Kandidaten die er-
forderlichen Anforderungen erfiillen. Dabei geht
es weniger um finanzielle Belange wie Umsatz oder
Profitabilitit. Die entscheidende Frage ist: Hat das
zum Verkauf stehende Unternehmen z. B. die ge-
wiinschte Technologie, an der ich als Kéufer inter-
essiert bin auch tatsichlich und ,unfallfrei“ im Ein-
satz! Verfiigt das Zielunternehmen tatsichlich tiber
einen Zugang zu den gewiinschten neuen Kunden-
gruppen? Oder ergibt die Due Diligence, dass man
sich bereits heute 95% der Kunden teilt?

2. Cultural Fit

Leider wird hiufig die kulturelle Kompatibilitit in
Transaktionen unterschitzt. Doch spitestens seit
dem Scheitern des Zusammengehens von Daimler
und Chrysler vor einigen Jahren wissen Experten
von der Notwendigkeit des ,sich vertragens und
sich mogens“. Kein Unternehmen gleicht dem
anderen und nicht immer gibt es nur einen Weg,
das Richtige zu erreichen. Doch wenn ein Erwer-
ber die Gepflogenheiten des gekauften Unterneh-
mens ignoriert oder mit Konzernmentalitiit einen
Mittelstandler erziehen will, kann dies zu hoher

Buy not make

B Erwerb bestehender Strukturen, um Markteintrittsrisiken
zu tiberwinden (Bekanntheitsgrad, Kundenkontakte Fachper-
sonal, Raumlichkeiten)

M Erlllung lokaler Anforderungen an neue Player

Experience

Know-how- bzw. Technologieerwerb

Ausweitung der Wertschépfungskette nach vorne oder hinten
Patentiibernahme

Imageveranderung

Digitalisierungserfordernisse

Risk reduction

M \Verringerung der eigenen Risikostruktur durch neue
Kundengruppen fiir das gleiche Produkt oder &hnliche
Produkte fiir die gleiche Kundengruppe

B Abschwéchung saisonaler Abhangigkeiten

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Unzufriedenheit, nachlassender Motivation oder
sogar einem Exodus der zweiten Managementebe-
ne fiihren. Die Unternehmensiibernahme wird zu
einem Flop. Besser wiire es, ,,best of both worlds“
zuzulassen und die betroffenen Mitarbeiter nicht
heimatlos zu machen. Einem freiheitsliebenden
Start-Up sollte man auch weiterhin Freiheitsgrade
lassen, damit es den SpaB an der Produktentwick-
lung behiilt.

Know-how-Transfer

Gerne wird nach einem durchgefiihrten Unterneh-
menserwerb tbersehen, dass die erworbenen Fa-
higkeiten und Eigenschaften danach sukzessive
beim Kiufer ankommen sollten. Der Kiufer gelangt
sonst nicht in die gewiinschte Position und wird
nicht in der Lage sein, das Agieren des erworbenen
Unternehmens zu kontrollieren. Umgekehrt sollte
das Management des gekauften Unternehmens in
die Welt des Kiufers ,hineinschnuppern®, um des-
sen Sichtweisen zu verstehen. Der Austausch von
Know-how bringt beide Unternehmen inhaltlich
weiter und schiitzt vor allem den Kiufer vor unlieb-
samen Uberraschungen. Es ist nicht notwendig, dass
Kiufer und Verkiufer auf lange Sicht alles identisch
machen. Viel wichtiger ist zu verstehen (und zu
akzeptieren), wie das Geschiift des jeweils anderen
Partners funktioniert, um das eigene zu befliigeln.

Kaufpreis-Finanzierung

Unternehmenskiufe werden selten allein aus vor-
handener Liquiditit finanziert. Hiufig wird ein Teil
des Kaufpreises durch die Akquisitionsfinanzierung
eines Kreditinstitutes, z. B. der Hausbank des Kéu-
fers erbracht. Das ist auch sinnvoll, denn ein Teil
des Finanzierungsrisikos wird steuersparend auf ei-
nen Dritten verlagert. Von entscheidender Be-
deutung ist die Frage, wann der Kaufpreis fiir das
erworbene Unternehmen amortisiert ist. Im ein-

fachsten Fall erwirtschaftet das erworbene Unter-
nehmen Gewinne, die zunichst zur Riickfiihrung
der Kaufpreisfinanzierung und anschliefend fiir
Gewinnausschiittungen verwendet werden. Aber

MANAGEMENT SUPPORT 2 [ 2019

auch angestrebte Synergien unterstiitzen bei Re-
alisierung das Erzielen der gewiinschten Rendite,
z. B. durch Skaleneffekte oder Kosteneinsparungen.
Und natiirlich tragen zusitzliche (profitable) Um-
sdtze aus neuen, erworbenen Geschiftsfeldern dazu
bei, den Unternehmenskauf zu einem guten Ergeb-
nis zu machen. Selbst der Riickgang von saisonalen
Abhiingigkeiten und damit abnehmenden Finan-
zierungsspitzen fiihrt tiber die eintretenden Zinser-
sparnisse zu steigenden Unternehmensergebnissen.

Kaufen heif3t kiimmern

Wer ein Unternehmen erwirbt, dem sollte klar sein,
dass die eigentliche Arbeit nicht mit der Unter-
schrift unter den Kaufvertrag endet, sondern be-
ginnt. Ein erworbenes Unternehmen ist kein scho-
nes Olgemalde, das man sich an die Wand hingt
und das von alleine immer wertvoller wird. Syn-
ergien fallen nicht vom Himmel, Manager dndern
nicht tiber Nacht ihr Verhalten und Kunden lassen
sich nicht mit der Brechstange gewinnen. Wer aus
strategischen Uberlegungen seine Wertschopfungs-
kette durch eine Akquisition verlingert, muss da-
fiir Sorge tragen, dass diese Wertschopfungen auch
miteinander verzahnt werden, stirker als vor dem
Kauf und mit hoherer Effizienz, ansonsten wiirde
die Transaktion im Nachhinein zu einem Flop.
Schlimmer noch: Gerit das erworbene Geschiift
durch handwerkliche Fehler ins Taumeln, kann
das im Worst Case zu einem Totalverlust des ein-
gesetzten Kaufpreises fiihren oder sogar den Kéufer
in Schieflage bringen. Das Zauberwort fiir solche
Fille heiBt ,Post Merger Intergration (PMI)* und
beschreibt das ,,Verschmelzen* der beiden Welten
nach der Transaktion. Dabei miissen die Unterneh-
men nicht zwingend ineinander aufgehen. Aber es
bedarf ab Tag 1 nach der Unterschrift eines Planes
und einer Umsetzung unter Einschaltung des ge-
samten Managements und ggf. erfahrener externer
PMI-Spezialisten, damit der Kauf ein Erfolg wird.

Kontakt: ma@wieselhuber.de
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Blickpunkt Branche

Maobelbranche: Smarte Strategien

Kiichen bieten sich bestens fiir smarte Anwendungen an. Doch welche in-
dividuellen Bediirfnisse haben unterschiedliche Kiichenkiufer? Wie kénnen
Anbieter digitale Gadgets schnell und zieltreffend entwickeln und vermark-
ten? W&P hat ein Modell, bestehend aus fiinf strategischen Ebenen entwi-
ckelt, mit denen sich Manager jetzt auseinandersetzen miissen. Mehr dazu in
der aktuellen mobel kultur.

KI: Fluch oder Segen in der Sicherheitstechnik?

Kiinstliche Intelligenz (KI) hat das Potenzial, disruptive Entwicklungen in
Gang zu setzen. Mehr noch: KI ist der Treibstoff, mit dem die Sicherheits-
technik immer bessere Leistungen anbieten kann. Die Player sollten sich auf
Marktchancen und Risiken gleichermaBen vorbereiten. Mehr dazu von Bran-

chenexperte Dr. Peter Fey in der aktuellen Ausgabe von PROTECTOR.

FMCG: Der Weg zum iiberlegenen Geschiiftsmodell

Im dynamischen FMCG-Umfeld sichern optimierte und innovative Ge-
schiftsmodelle die Zukunftsfihigkeit. Denn wer sein Unternehmens ganz-
heitlich auf Konsumenten und Kunden ausrichtet, schirft das bestehende
Kerngeschift und schafft neue Wachstumsfelder. Geschiftsmodell-Optimie-
rung und Geschiftsmodell-Innovation sind somit Kernaufgabe jeder Fiih-
rungskraft. Wie? Mehr dazu im aktuellen Dossier.

Sportbranche: Logo reicht nicht — Marke zihlt

Auch wenn manche Hindler und Verbundgruppen in der Sportartikelbran-
che aktuell ihre Eigenmarken auf- und ausbauen — starke Marken bleiben
Kern des Geschiifts. Doch womit steht und fillt ihr Erfolg? Was unterscheidet
sie von einem reinen Logo? Welche Faktoren Hersteller und Hiindler im Blick
haben sollten, erklirt Branchenexperte Philipp P. Prechtl in der aktuellen
SAZ.

Finanzierung: Der Automotor stottert

Automobilzulieferer sind unter Druck: Wihrend sie unter Auftragsriickgin-
gen leiden, miissen sie gleichzeitig stark investieren, um die Mobilititsformen
der Zukunft zu bedienen. Ein Finanzierungsdilemma, das jedoch aufgelost
werden kann. Wie? Das beantworteten Finanzierungsexperte Christian Gro-
schupp in einem aktuellen Interview sowie W&P Partner Volker Riedel in
seinem Vortrag auf der 2. ZInsO-Praktikertagung.

SHK-Branche: Zukunftsfihige Organisationsstrukturen

Umsiitze von SHK-Herstellern haben sich in den letzten Jahren bestens ent-
wickelt, neue Segmente und regionale Mirkte wurden erfolgreich adressiert
und durchdrungen. Unternehmensorganisationen sind dynamisch mitge-
wachsen. Doch wie steht es um die zukunftsfihige Gestaltung der dahinter
liegenden Strukturen? Fehlanzeige! Wie also vorgehen? Dazu Florian Kaiser

und Philipp P. Prechtl in der Branchenzeitschrift RAS.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Textilbranche: Gerry Weber erreicht Meilenstein in Restrukturierung

Im Rahmen der Sanierung und des laufenden Insolvenzverfahrens in Eigenverwaltung der GERRY
WEBER International AG beriit W&P den Haller Modekonzern. Seit August 2018 fiihrt Florian
Frank das Beraterteam von W&P fiir die laufende Restrukturierung des Unternehmens. Seit Anfang
Oktober 2018 treibt er als Chief Restructuring Officer die operative Restrukturierung voran. Unter-
stiitzt wird er dabei vom Branchenexperten Philip P. Prechtl, Mitglied der Geschiiftsleitung und vom
Sanierungsexperten Daniel Langemeier, Senior Manager.

Milchindustrie: Strategie in Zeiten der Digitalisierung

Die ,Strategie“ hat es nicht leicht. Dabei leistet sie gerade in Zeiten des Wandels zur nachhaltigen
Steigerung des Unternehmenswerts einen entscheidenden Beitrag — auch in der Milchindustrie. Wer
dann auch noch seine Digitalisierungsstrategie synchron erarbeitet, vermeidet Stiickwerk und unab-
gestimmte Digitalisierungsprojekte. Denn: Bewusstes experimentieren ist gut — Ressourcenvergeu-
dung aufgrund von fehlender strategischer Ausrichtung jedoch nicht. In der Molkerei Industrie zeigt
Branchenexperte Gerald Lindinger-Pesendorfer, wie diese Themen angepackt werden.

Maébelbranche: Agile vs. Wasserfall-Organisation

Viele Unternehmen funktionieren noch nach streng hierarchischen Prinzipien und alten Control-
ling-Mustern. Doch wer das kreative Potenzial seiner Mitarbeiter voll ausschopfen will, braucht neue
Organisationsformen, die Prozesse dynamischer vorantreiben. Wie diese aussehen sollten? Um das
herauszufinden, hat W&P in der aktuellen ,,mobel kultur” zwei Organisationsmodelle gegeniiber-
gestellt.

Voice Commerce — Revolution in der Griinen Branche?

»Alexa, bestell* Diinger fiir meine Pflanzen!“ Ja: Digitale Mitbewohner kénnten den Einkauf kiinftig
revolutionieren. Doch auch wenn klar ist, dass V-Commerce Anwendungen den Markt nicht iber
Nacht verindern: Mit sprachgesteuerten Assistenzsystemen erhilt die Griine Branche einen neuen
Zielgruppenzugang — der verstanden und bearbeitet werden will. Wie? Das erldutern Dr. Johannes
Berentzen und Philipp Hoog in der aktuellen Ausgabe der TASPO.

Datengetriebene NGO: Daten sprechen lassen!

NGOs miissen den Blick auf individuelle Informationsanspriiche von Spendern radikal verindern.
Denn nur wer das soziale Engagement individuell und ,live* erlebbar macht, schafft auch Vertrauen.
Die Basis: Ein geberorientiertes Datenmodell fiir eine effiziente Kommunikation in Echtzeit. Wie die-
ses konkret aufgebaut sein sollte? Dazu Experte Daniel Emmrich in der aktuellen Stiftung&Sponsoring

Textilbranche: 1.000 Arbeitsplitze gesichert und Weg fiir Re-Startup frei

Der Fortbestand des Modefilialisten K&L ist durch Sanierung in Eigenverwaltung und Investoren-
l6sung erfolgreich gesichert. Verantwortlich fiir die Begleitung und Uberpriifung des operativen
Restrukturierungskonzepts, die Planungen im Insolvenzverfahren und Investorenprozess sowie be-
triebswirtschaftliche Beratung war Dr. Wieselhuber & Partner (W&P). Gliubiger stimmten dem
Insolvenzplan und der Ubernahme durch die Augsburger Schmid-Gruppe zu, rund 1.000 Arbeits-
plitzen bleiben damit erhalten.

Mehr Information unter www.wieselhuber.de/branchen

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Die intelligente Fabrik

Extern steigen die Erwartungen an Vielfalt, Individualitit und Digitalisie-
rung, intern wird der Druck auf Schnelligkeit, Effizienz und Transparenz
immer groBer. In der Industrie passiert gerade sehr viel, um diesen Heraus-
forderungen zu begegnen. Die Bundesregierung setzt Forschungsprogramme
in Milliardenhthe auf, Konzerne investieren grofziigig in Industrie 4.0-Pilot-
werke oder die Entwicklungen von Plattformen, Anlagenbauer entwickeln
schon heute neue Geschiftsmodelle auf Basis von [oT und Vernetzung. Die
spannende Frage lautet, wie der Mittelstand auf diese Herausforderungen re-
agiert.

Einen Uberblick liefert ein aktuelles Dossier.

Leistungsprospekt Datenmanagement

Wihrend Digitalisierung ldngst zum Modewort geworden ist, fehlt Unter-
nehmen oftmals die Sensibilitit fiir die dahinterliegenden Daten. Sie werden
als Nebenprodukt, aber nicht als Rohstoff fiir einen Unternehmensmehr-
wert wahrgenommen. Folgende Fragen stellen sich: Wie werden aus Daten
brauchbare Informationen? Welchen konkreten und messbaren Mehrwert
konnen sie liefern? Wie werden Daten zum Wettbewerbsvorteil?

Mehr hierzu im aktuellen Leistungsprospekt.

Wege aus der Kreditklemme

CFOs in der Automobilzulieferindustrie spiiren die Folgen disruptiver Ver-
dnderungen deutlich: Erhebliche Investitionen sind gefragt, steigende F&E-
Ausgaben sowie Anlauf- und Hochlaufkosten machen die Synchronisation
der Cashflows wesentlich anspruchsvoller. Zudem haben sich die Finanzie-
rungsbedingungen fiir Zulieferer verschirft. Doch es gibt alternative Finan-
zierungslosungen jenseits der klassischen Bankenfinanzierung fiir Anlage-
und Umlaufvermdgen. Welche?

Das lesen Sie im aktuellen Dossier.

Die digitale )(Evolution

Digitaler Leader werden — eine Mammutaufgabe fiir Unternehmen. Wer eine
tragfihige Digitalisierungsstrategie entwickeln will, muss alle Ebenen des
W&P-Digitalisierungshauses branchen- und unternehmensindividuell be-
riicksichtigen und integrieren. Mit einem neuen Ansatz von W&P kénnen
Unternehmen die fiir sie relevanten Gestaltungsfelder leicht identifizieren.

Mehr hierzu in der aktuellen Veroffentlichung.

Mehr unter: www.wieselhuber.de/publikationen

Die intelligente Fabrik

Wir hringen Dhre Pabrik mif das nichate Level

g
el .

Dir. Wicsclhuber & Pariner GmbH
et e

Wege aus der Kreditklemme
Alvermat Fi e

ative Fiaansie
faar dem CFO in dex

D, Wieselhuber £ Parmner GmbH
s

fre

e 79 A

L

Do Wiisallvabar & Parones CGasbH
ol e
Die digitale Eevolution

L

-
. Y SayA

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



MANAGEMENT SUPPORT 2 [ 2019 39

Kurz bundig

Norbert Wieselhuber
feiert 70. Geburtstag

Die strategische Beratung der fithrenden Familienun-

ternehmen Deutschlands war und ist Lebensaufgabe
von Prof. Dr. Norbert Wieselhuber. Zu seinem 70. Ge-
burtstag kann er nun auf eine beeindruckende Erfolgs-
geschichte zuriickblicken.

Seit Griindung der Top-Management Beratung Dr.
Wieselhuber & Partner (W&P) vor iiber 30 Jahren, hat
er zu den Erfolgsgeschichten zahlreicher Familienun-
ternehmen und Hidden Champions beigetragen: Wilo,
Rittal, SEW Eurodrive, metabo, Schwan-STABILO,
bulthaup, Hugo Boss, Brandt, vitra, uvex, Sto, Warema,
Dehner und viele weitere tauchen in seiner Beratungs-
historie auf. Fiir seine Verdienste um mittelstindische

Unternehmen in der Gesellschaft wurde Wieselhuber Norbert Wieselhuber wurde am 18. 9. 1949 in Bad Wiessee geboren. Nach der Real-
mit dem Bundesverdienstkreuz am Bande und dem Lii- schule lernte er Industriekaufmann bei der Allgauer Alpenmilch AG (Barenmarke, spater
nendonk B2B-Service Award in der Kategorie Lebens- Nestlé) und war anschlieBend bei Alete im Marketing tatig. Die Stadtische Kaufmann-
werk ausgezeichnet. schule in Miinchen schloss er als Jahrgangsbester ab. 1971 folgte als jiingster Absolvent
in Bayern der Abschluss als Betriebswirt an der FH Miinchen, dann Studium zum
Nach seinem 70. Geburtstag wird Wieselhuber weiter Diplom-Kaufmann und Promotion an der LMU in Absatzwirtschaft. Die Beratung ,lernte”
bei W&P aktiv sein, auch wenn er die operative Lei- er bei Dr. Hofner & Partner, bevor er 1986 W&P griindete. 2005 wurde Wieselhuber zum
tung von W&P — ganz im Sinne einer erfolgreichen Honorarprofessor fiir Unternehmensberatung und Unternehmensfiihrung an der Fach-
Nachfolgeregelung — bereits {ibergeben hat. Zusammen “oseiudte i DT elem b,

mit einer Fiihrungsmannschaft aus dem Kreis langjihri-

ger Mitarbeiter will er auch kiinftig deutschen Famili-

enunternehmen Perspektiven eréffnen und gemeinsam

mit ihnen ihre Zukunft gestalten. Er ist weiterhin Vor-

sitzender und Mitglied von Aufsichts- und Firmenbeiri- Norbert Wieselhype,
ten in namhaften Unternehmen.

Mehr als 40 Jahre Beratertiitigkeit und 33 Jahre als selbstéindiger Unternehmer

und Griinder und geschiftsfiihrender Gesellschafter eines Beratungsunterneh- g es Eal te n
mens ergaben bei Prof. Dr. Norbert Wieselhuber viele Erfahrungen, Einblicke U n l—e h

und Resultate mit verschiedenen Aufgabenstellungen bei unterschiedlichen me men

Unternehmensgrofen mit breitem Branchenspektrum und in unterschiedli-
chen Unternehmenssituationen und Gesellschafterkonstellationen. Dieser
Erfahrungsschatz iiber Unternehmer und das komplexe System ,,Unterneh-
mung“ haben zu den Stellungnahmen und Ausfiihrungen im neuen Buch
,Unternehmer gestalten Unternehmen® entscheidend beigetragen.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN



Perspektiven eroffnen — Zukunft gestalten

STRATEGIE

INNOVATION & NEW BUSINESS

DIGITALISIERUNG

FUHRUNG & ORGANISATION

MARKETING & VERTRIEB

OPERATIONS

CORPORATE RESTRUCTURING

MERGERS & ACQUISITIONS

FINANCE

INSOLVENZBERATUNG

CONTROLLING

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

Wir sind Spezialisten fUr die unternehmerischen Gestaltungs-
felder Strategie, Innovation & New Business, Digitalisierung,
Fahrung & Organisation, Marketing & Vertrieb, Operations,
Mergers & Acquisitions, Finance und Controlling, sowie die
nachhaltige Beseitigung von Unternehmenskrisen durch Cor-
porate Restructuring und Insolvenzberatung. Weiterhin blindeln
wirunsere Kompetenzenunabhangigvon Branche undFunktionin
unseren Fokusthemen Familienunternehmen, Kraftfeld Kunde,
Industrie 4.0, Zukunftsmanagement, Komplexitdt und agiles
Management.

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.

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

Unser Anspruch ist es, Wachstums- und Wettbewerbsfahig-
keit, Ertragskraft und Unternehmenswert unserer Auftraggeber
nachhaltig sowie dauerhaft zu steigern.
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Unternehmensberatung

info@wieselhuber.de
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