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Liebe Leserinnen,
liebe Leser,

yturbulent® ist vermutlich der kleinste gemeinsame
Nenner, auf den wir uns — branchen- und linder-
ibergreifend — zur Beschreibung dieses bisherigen
Jahres 2020 einigen kénnen.

Der Blick in die Zukunft gestaltet sich schwierig,
Planungsrunden ohne Szenarienmanagement sind
schwerlich vorstellbar und die Gestaltungskraft von
Fihrungskriiften wie Ihnen sucht valide Hebel.

Deshalb stehen fiir viele unserer Kunden aktuell
die zentralen Entscheidungsfelder der Unterneh-
mensfithrung, wie beispielsweise Markt & Kunde,
Wertschopfung, Performance, Finanzierung sowie
Organisation, ganz oben auf der Agenda.

Mit Einblicken in konkrete Kundenprojekte, ak-
tuellen Fachbeitrigen und vertiefenden Interviews
mit unseren Experten und Partnern unseres Koope-
rationsnetzwerks soll diese Ausgabe erneut seinem
Namen gerecht werden und dem Management,
sprich Entscheiderinnen und Entscheidern wie ITh-
nen, Support bieten.

Ich wiinsche Thnen eine anregende Lektiire mit
Mehrwert fiir Ihre Arbeit und wiirde mich freuen
bald von Thnen zu héren, um sich zum ein oder an-
deren Thema auszutauschen — bleiben Sie gesund!

Ihr
Gustl F. Thum

Partner
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Unternehmenskrisen

Unternehmenskrisen stellen sich durch gravieren-
de und anhaltende Verluste, existenzgefihrdende
Liquidititssituationen, drohende Uberschuldung
etc., aber auch durch offentlichkeitswirksame
Auseinandersetzungen zwischen Gesellschaftern
und Management dar. Sie beginnen oft schlei-
chend und werden akut, wenn externe und inter-
ne ,,Brandbeschleuniger” die Krisenintensitit und
den Krisenverlauf forcieren. Aus der dkonomi-
schen Krise wird dann hiufig eine Vertrauenskri-
se, welche die Zusammenarbeit im Sinne einer
konstruktiven Krisenbewiltigung nachhaltig stort
oder gar verhindert.

Krisen in Familienunternehmen haben hiufig
einen latenten oder manifesten Gesellschafterdis-
sens als Ursache. Dabei sind zwei Gesellschafter-
konstellationen zu unterscheiden. Im einen Fall
gibt es noch titige Gesellschafter in der Fiihrung,
die mit der ,Geschiftsdistanz, den Renditeer-
wartungen und den Einkommensinteressen der
nicht titigen Gesellschafter konfrontiert werden.
Die Wurzel des Konflikts besteht hier in der Gret-
chenfrage: Thesaurierung oder Ausschiittung?
Der strategische Dissens im Sinne von ,,Wohin
soll die Entwicklung des Unternehmens gehen?
wird gegeniiber den agierenden geschiftsfithren-
den Gesellschaftern schnell zur Vertrauensfrage.
Diese vermeintlich rationale Argumentation
wird aber auch von Eitelkeiten und Machtspielen
der Beteiligten tiberdeckt und verstirkt. Die Ma-
nagementressourcen werden zur Bekdmpfung von
Konflikten und zur ,,Begleichung alter Rechnun-
gen“ im Gesellschafterkreis eingesetzt, wobei sie
dann letztlich in der notwendigen Krisenbewiilti-
gung des Unternehmens fehlen.

Die andere Fiihrungskonstellation in Familien-
unternehmen ist durch angestelltes Management
und nicht titige Gesellschafter geprigt. Die mit
Kapitalmacht und Stimmrechten ausgestatteten
Gesellschafter konnen, wollen oder miissen auf
die Gestaltung ihres hiufig groten Vermogens-
objekts Einfluss nehmen, ihre wichtigste Einkom-
mensquelle und der Grund ihres Sozialprestiges.
Der Spaltpilz zwischen Gesellschaftern und dem
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Management wird zum eigenen Nutzen ‘!
beider Seiten aktiv. Die Eigeninteres- )
sen gehen vor Unternehmensnutzen. 3
Mitunter verstirkt sich in diesem Fall
der Eindruck, das Unternehmen werde
zum ,,Selbstbedienungsladen und zur

Biihne fiir Selbstdarsteller.

Auch wenn es vielfach nicht thema-
tisiert wird, haben die meisten Unter-
nehmenskrisen eine Unternehmerkrise bzw. eine
Managementkrise als Ursache. Die Motivation
sowie die mentale und die physische Kraft kénnen
auch bei Fihrungskriften und Unternehmern
schwinden. Der Umgang mit Niederlagen will ge-
lernt sein, bessere Fiihrungskriifte zu akzeptieren
und zu fordern, rechtzeitig von der Bithne abzu-
treten und ohne &ffentlichen Applaus zu leben.
Alle diese Dinge stellen hohe Anforderungen an
die souverine Unternehmerpersonlichkeit. Ein
Unternehmen zu gestalten ist schwer genug, aber
ein Lebenswerk zu erhalten, ist nicht weniger he-
rausfordernd.

Ein moglicher Weg hierzu sind Information, Kom-
munikation, die Kompatibilitit von Familien-
und Unternehmensstrategie sowie die Fihigkeit,
das fiir das Unternehmen Wichtige und Niitzliche
von den Notwendigkeiten der Gesellschafter zu
unterscheiden und zu beriicksichtigen. Sollte sich
ein strategischer und operativer Dissens nicht auf-
lésen lassen und der menschliche Dissens domi-
nieren, sollte man nicht davor zurtickschrecken,
sich auf der Fithrungsebene und auf der Gesell-
schafterebene zu trennen.

w

Prof. Dr. Norbert Wieselhuber




Johannes Spannagl
Managing Partner
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Restart — Fragen zur aktuellen

Projektrealitat

Im Gespriach mit Johannes Spannagl und Dr. Timo Renz,

Managing Partner von W&P

Management Support: Das Jahr 2020 ist auch fiir
W&P kein ,normales“ Jahr. Wie hat sich die Zusam-
menarbeit mit den Kunden seit dem Lockdown und bis
heute geéindert?

Dr. Renz: Der Lockdown im Frithjahr hat fiir uns genau-
so wie fiir unsere Kunden viele neue Fragen aufgewor-
fen: Wie schiitzen wir unsere Kunden und Mitarbeiter?
Wie koénnen die Projekte trotzdem weiterlaufen? Was
geht noch und was geht nicht mehr? Wie gut kénnen
die Teams untereinander und mit dem Kunden vom
Homeoffice aus weiterarbeiten? Das war auch fiir uns
alles Neuland. Der Einfluss auf das ,Beraterleben war
withrend der Lockdownphase immens: Kaum Reiseti-
tigkeiten und wenig Vorort-Prisenz beim Kunden. In
der Konsequenz haben wir unsere Remote-Kompetenz
kontinuierlich weiter ausgebaut, so dass inzwischen
z. B. auch komplexe Workshops mit vielen Teilneh-
mern sehr effizient voll digital ablaufen kénnen. Das
funktioniert und macht auch SpaB. Die Kombination
aus Prisenzterminen unter Einhaltung der Hygienere-
geln und Videokonferenzen fiihlt sich schon fast wie
das oft zitierte New Normal an.

Spannagl: Haben wir frither beispielsweise bei inter-
nationalen Vertriebsprojekten mit groBem organisa-
torischen und logistischen Aufwand in den einzelnen
Landern Workshops durchgefiihrt, so arbeiten unsere

2

Absatz, Umsatz und
Kundenverhalten

beeinflusst erfordert

1qie}

\

zung in der Organisation

Projektteams heute hochkonzentriert mit unseren
Kunden ,remote” mit dem gleichen Ergebnis in deut-
lich kiirzerer Zeit.

Management Support: Wo liegen denn inhaltlich die
Herausforderungen bei den W&P-Kunden?

Dr. Renz: Die letzten Monate haben uns gezeigt, dass
sich jede Pauschalisierung verbietet. Jede Branche bzw.
jedes einzelne Branchensegment und jedes einzelne
Unternehmen in seiner jeweiligen Marktposition und
Ausgangssituation muss individuell betrachtet werden,
um die Kernthemen zu erkennen. Bei vielen unserer
Kunden stellen wir jedoch eine Art Wirkungskette fest,
an deren Anfang die Corona-Pandemie steht.

Corona beeinflusst das Kundenverhalten und damit
Mirkte. Fiir viele Unternehmen besteht die groBte
Herausforderung genau darin, sich treffsicher auf diese
Verinderungen einzustellen. In zahlreichen Marktseg-
menten miissen unsere Kunden auch mit Absatz- und
Umsatzriickgiingen zurechtkommen, wobei die Unsi-
cherheit dariiber, wie tief der Einschnitt wird, wie lan-
ge er anhilt und ab wann es wie steil wieder aufwiirts
geht, groB ist. In aller Regel hat dies Konsequenzen fiir
die Kapazititen in der Fertigung und den Abliufen in
der Supply Chain. Fiir eine effiziente Wertschopfung
sind oftmals Anpassungen und Redimensionierungen

Anpassungen in Ferti-

gung und Supply Chain Performancedruck

Finanzierungsdruck
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Konsequente Umset-

fordert Gesellschafter
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DIGITALE TRANSFORMATION — BESTANDTEIL IN JEDEM ENTSCHEIDUNGSFELD
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erforderlich. Der Druck auf die Performance steigt, so
dass MaBnahmen zur Kostensenkung und EBIT-Opti-
mierung umgesetzt werden miissen, um Verluste zu ver-
meiden bzw. das Ergebnis abzusichern und den weiteren
Kapitalbedarf moglichst gering zu halten.

In vielen Unternehmen erhoht sich auch der Finanzie-
rungsdruck, so dass simtliche Fragen zur Liquidititsab-
sicherung und Durchfinanzierung an Brisanz gewinnen
und damit zur entscheidenden Herausforderung werden
konnen. Die Herausforderungen fiir das Management
und die Organisation sind groB, da hiufig viele Dinge
parallel und unter hohem Zeit-, Kosten- und ggf. auch
Liquidititsdruck umgesetzt werden miissen.

Hier ist mehr denn je Konsequenz und Nachhaltigkeit
im Handeln gefragt. Auch der Gesellschafterkreis ist
gefordert, um seine Unabhingigkeit und das Vermogen
abzusichern und ggf. auch um Haftungsrisiken zu ver-
meiden. Bei all den Fragen entlang dieser Wirkungs-
kette spielt die Digitalisierung an vielen Stellen eine

Schlusselrolle.

Die digitale Transformation ist heute wahrscheinlich
mehr denn je, der entscheidende Knackpunkt, wenn
es um die Zukunftssicherung von Unternehmen geht.
Letztendlich kreist es bei unseren Kunden aktuell meist
um diese Themen, mit Schwerpunkten je nach Bran-
che und Kundensituation.

Spannagl: In Branchen, in denen die Corona-Pande-
mie aber keine oder eine nur geringe Rolle spielt, gilt
diese Wirkungskette nicht. Obwohl dort nur geringfii-
gige Umsatzriickgiinge oder so gut wie keine vorhanden
sind, stellen wir aber fest, dass unsere Kunden dennoch
die Pandemie-Situation nutzen, um gezielt Kosten zu
senken und die Performance einzelner Funktionsbe-
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reiche zu steigern. Dabei suchen wir gezielt nach den

berithmten ,,Komfortzonen® in der Organisation. Die-
se lassen sich jetzt deutlich einfacher beseitigen als in
Wachstumsphasen des Unternehmens. Oft hilft als Im-
puls schon das Aufzeigen der betriebswirtschaftlichen
Wahrheit: Eine Personalkosten-Produktivitit von Fak-
tor 1,5 bis 1,8 ist fiir die nichsten Jahren in der Regel
nicht wirklich tragfihig. Erst ab Faktor 2,0 kénnen
Umsatzschwankungen ohne groBere Ertragseinbuflen
abgefedert werden.

Management Support: Corona verindert Mirkte und
Kundenverhalten. Hierbei muss man sicher jede Bran-
che spezifisch betrachten. Kénnen Sie ein paar Beispie-
le nennen?

Dr. Renz: Wir haben tiber den Sommer sowohl in der
Mobel- als auch in der SiiBwarenbranche eine umfas-
sende Corona-Restart-Entscheiderbefragung durchge-
fiihrt, weshalb wir detaillierte Ergebnisse zu den Folgen
von Corona bei den Herstellern und Hindlern in die-
sen Mirkten vorliegen haben.

So haben z. B. in der Mébelbranche etwa ein Drittel
der Hersteller bis zum Frithsommer mehr als 25% im
Auftragseingang verloren und die Sorge, dass der Markt
sich lange nicht erholt, war groB3. Das Gegenteil ist aber
passiert. Aktuell gehort die Mobelbranche in Deutsch-
land, genauso wie z. B. die DIY- und Gartenbranche,
zu denen, die bis Ende des Jahres womoglich alles, was
im Lockdown verloren gegangen ist und mehr, wieder
aufholen. Die gestiegene Kauflust in diesen Segmenten
ist z. B. auf nicht ausgegebene Urlaubs- und Freizeitbud-
gets, Cocooning-Verhalten oder auch auf den Mehr-
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wertsteuereffekt zuriickzufithren. Innerhalb der Siiwa-
re gab es ein sehr unterschiedliches Bild. Wihrend im
LEH die Nachfrage nach SiiBwaren und Knabberartikel
im Lockdown gestiegen ist und man meinen koénnte, die
ganze Branche hat profitiert, ist es bei genauerem Hin-
schauen eben nicht so. Duty Freeshops, Bahnhofskioske,
Tankstellen, Jahrmirkte, alles wichtige Absatzstellen
fiir StiBwaren, sind dramatisch eingebrochen — genauso
viele Auslandsmiirkte. Aber auch das Einkaufsverhal-
ten der Kunden im LEH ist in Coronazeiten anders. So
gehen die Kunden weniger hiufig einkaufen, dafiir ge-
ben sie pro Einkauf mehr Geld aus. Sie besuchen auch
weniger Einkaufsstitten, was den Kampf der Systeme
Discount versus Supermarkt nochmals verschiirft.

Spannagl: Ganz anders ist die Situation in B-2-B-
Mirkten. Die
Jbrummt® nach wie vor. Hier rechnen wir erst ab dem
zweiten Halbjahr 2021 und in den Folgejahren mit ei-
nem signifikanten Marktriickgang. Geniigend Zeit also
fir die Unternehmen, sich darauf vorzubereiten. Bei
Industriegiitern, wie dem Anlagen- und Maschinenbau
oder in der Elektrobranche verziehen sich zwischen-
zeitlich langsam die ,grauen Wolken“. Der Einbruch
war heftig, aber ist mittlerweile meist beherrschbar. Fa-
tale Folgen hitte allerdings ein zweiter Lockdown fiir
all diese Branchen.

Bauzulieferindustrie  beispielsweise

Die Situation in der Automobilzuliefer-Branche sieht
ganz anders aus. Hier tiberlagern sich bekanntermalen
zwei Krisen: die Strukturkrise der Branche ,weg vom
Verbrennungsmotor hin zu Elektro® und die Corona-
Krise. Beide wirken wie ein doppeltes Brennglas. Viele
unserer Kunden im Automobilsektor unterstiitzen wir
bei der strategischen Neuaufstellung und beim Aus-
schopfen vorhandener Assets, beispielsweise nach dem
Motto: , Technologie sucht Markt*.

Management Support: Ergeben sich daraus auch wei-
tere Chancen fiir Wachstum?

Spannagl: Chancen ergeben sich auch durch eine
Marktkonsolidierung, die in manchen Branchen be-
reits eingesetzt hat. Uber den Kauf von Wettbewerbern
denken bereits einige unserer Kunden intensiv nach.

Ein anderes, sehr spannendes Wachstumsfeld ist das
Thema Diversifikation und New Business. Ein we-
sentliches Motiv ist dabei, in Zukunft nicht mehr vom
Kerngeschift abhiingig zu sein, sondern das Geschiifts-
risiko auf mehrere Standbeine zu verteilen.

Wir stellen auch fest, dass die Innovationsarbeit in den
Unternehmen neuerdings hiufiger hinterfragt wird.

Die beriihmte ,,Black Box F&E* wird nicht mehr ak-
zeptiert, sprich: das Input-Output-Verhéltnis der F&E-
Abteilung steht auf dem Priifstand und wird transpa-
rent gemacht. Die F&E muss zukiinftig noch stirker
als Wachstumstreiber agieren, dabei hilft eine bessere
Fokussierung des Projektportfolios unter strategischen
Gesichtspunkten und die Etablierung eines aussagefi-

higen F&E-Controlling.

Management Support: Das hort sich ja geradezu so an,
als ob Corona ein Wachstumstreiber ist? Es gibt doch
sicher auch viele, die mit schrumpfenden Mirkten zu-
rechtkommen miissen?

Dr. Renz: Wie gesagt, man muss jedes Segment und je-
des Unternehmen einzeln betrachten. Natiirlich haben
auch auferhalb der sicher am hirtesten betroffenen
Branchen wie Tourismus-, Reise-, Freizeit- und Gast-
rogewerbe viele Industriezweige mit heftigen Auftrags-
einbriichen zu kéimpfen. Uber Kurzarbeit konnte sicher
das Schlimmste erst einmal verhindert werden. Vieles
hingt nun einfach davon ab, wie sich die Mirkte ent-
wickeln. Das alles ist sehr schwer einzuschitzen, denn
wir sind immer noch mitten in der Corona-Pandemie.

Man kann vor diesem nicht kalkulierbaren und vola-
tilen Hintergrund allen Unternehmen nur empfehlen,
in mit Primissen hinterlegten Szenarien zu denken,
diese kaufminnisch im Hinblick auf alle wichtigen
Vertriebs-, Wertschopfungs- und Finanz-Kennzahlen
durchzurechnen und das Handeln danach auszurichten.

Ich nenne das agiles Szenarienmanagement, was sich
von klassischen Planungen, die eben wenig agil und
mabBnahmenorientiert sind, stark unterscheidet. Wie
stark und wie schnell kann es hoch oder runter gehen?
Das muss ich mir einmal fiir mein Unternehmen in
allen relevanten Facetten transparent machen. Was
heiBt das dann fir die Geschifte, die ich betreibe,
z. B. im Hinblick auf Sortimente, Absatzkanile und
Liander? Welche Kapazititen und Ressourcen benoti-
ge ich in welchem Szenario? Wie verindert sich mein
Break-Even und mit welchen MaBnahmen kann ich
diesen bei Bedarf verindern? Was bedeutet welches
Szenario fiir meinen Finanzbedarf?

Spannagl: Unabhingig von der individuellen Un-
ternehmenssituation sehen wir Corona aber auch als
Chance und Ausloser, lingst notwendige Verinde-
rungen nun konsequent anzupacken. Beispielsweise
werden gegenwiirtig breit angelegte Programme zur
Performance-Steigerung gestartet. Diese kénnen alle
Funktionen im Unternehmen betreffen: insbesondere
Operations, Supply Chain, Vertrieb, Marketing und
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Inside-out-Perspektive

Auf welche internen Erkenntnisse
und Veranderungen kénnen wir
aufbauen?

Pull-Effekt
auf das

Grundsatzentscheidungen AhiEni

Was werden wir fundamental
andern?

Pull-Effekt
fiir die eigene
Strategie

Anpassungsbedarf

MANAGEMENT SUPPORT 2 /| 2020

Outside-in-Perspektive

Welche Einfliisse ergeben sich
durch die Corona-Krise und Branchen-
strukturveranderungen fiir
das relevante Unternehmensumfeld?

Perspektiven
eroffnen

Zukunftsbilder/-welten

Welche Zukunft nach Corona wollen
wir anstreben?

Transformation

Wie andern wir grundlegend unsere

Geschaftsmodelle, Wertschépfung

und Organisation und welche neuen
Geschafte bauen wir auf?

alle Gemeinkostenbereiche. Keiner will es jetzt ver-
siumen, sein Unternehmen in operativer Hinsicht
swetterfest“ zu machen. Zehn Prozent Kosteneinspa-
rung bekommen die Unternehmen in der Regel mit
,Bordmitteln“ realisiert. Sind allerdings deutlich hhe-
re Kostensenkungen mit tiefgreifenden Verinderungen
notwendig, ist die Expertise von externen Spezialisten
sinnvoll und erfahrungsgemib zielfiihrender.

Management Support: Welche Rolle spielt dabei die
Digitalisierung?

Dr. Renz: Nicht erst seit Corona ist bekannt, dass
Unternehmen, die in der Digitalisierung ihres Unter-
nehmens sowie des eigenen Geschiftsmodells bereits
weiter als der Wettbewerb vorangeschritten waren,
sich stabiler und erfolgreicher entwickeln. Gerade der
Analyse und optimierten Nutzung von Daten, sprich Da-
ta Analytics kommt eine Schliisselrolle zu, da sie
schnell Wirkung entfalten kénnen und somit auch als
,Leuchttiirme® auf dem Weg zum ,datengetriebenen
Unternehmen* dienen.

Viele Unternehmen verfiigen jedoch nicht iiber ausrei-
chend internes Wissen und Kompetenzen sowie Uber-
blick tiber vorhandene Anbieter, Tools und Technolo-
gien. Anwendungsfille erscheinen spannend, erweisen
sich jedoch bei niherer Betrachtung im konkreten Fall
nicht als zwingend zielfiihrend. Doch das muss nicht
sein. Es gibt zahlreiche erfolgreiche ,Use-Cases“, die
schnell hohen Nutzen stiften und den Wert der vor-
handenen, aber nicht oder schlecht genutzten Daten
kapitalisieren.
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Zukunft
gestalten

Wie lassen sich unsere Prozesse
optimieren und digitalisieren und
welche Schliisselaktivitaten
sind umzusetzen?

Management Support: Fahren alle Unternehmen wei-
terhin auf Sicht oder beschéftigen sich schon welche
mit ihrer Zukunft nach Corona?

Spannagl: Nach Corona bedeutet nicht, dass die Unter-
nehmen strategisch dort wieder aufsetzen kénnen, wo
Sie ,vor Corona“ aufgehort haben — der Reset-Knopf
funktioniert nicht! Wir miissen davon ausgehen, dass
sich die Welt und damit auch die Mirkte und Kunden
massiv dndern werden, auch wenn gegenwiirtig keiner
serits die Frage beantworten kann, was dieses ,,anders”
konkret bedeuten wird. Diese neuen Rahmenbedin-
gungen sind trotz ,Fahren auf Sicht“ von entschei-
dender Bedeutung und miissen in die iibergeordneten
strategischen Uberlegungen mit einbezogen werden.
Es ist ein strategischer RESTART erforderlich, der die
bisherige Unternehmensstrategie zwar nicht komplett
in Frage stellt, aber durchaus Grundsatzentscheidungen
zuldsst, Szenarien und Zukunftsbilder beriicksichtigt
und die Transformation des Unternehmens, digital wie
agil, konsequenter als bisher vorantreibt.

Ein strategischer Restart verlangt vor allem auch die
richtige, mentale Einstellung der Fiihrung: Hohe in-
trinsische Motivation, gepaart mit analytischer Sensi-
bilitit. Wir alle miissen lernen, unsere Unternehmen
nicht nur resilienter aufzustellen, sondern mit dem
Unbekannten und dem dadurch entstehenden Kont-
rollverlust umzugehen.

Kontakt: strategie@wieselhuber.de




Prof. Dr. Norbert
Wieselhuber
Managing Partner
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH
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Aus dem Gleichgewicht

Die Suche nach dem Unternehmensoptimum

Wie lasst sich der Zustand ei-
nes ,,Gleichgewichtes“ eines Un-
ternehmens definieren und wa-

rum sollte die Beachtung dieses
Phinomens wichtig sein. Der
‘ A Versuch einer Definition kénn-
te wie folgt lauten: Ein Unter-
nehmen befindet sich im Gleichgewicht, wenn
marktfokussiert alle Leistungen und Unternehmens-
funktionen einen Beitrag zur Steigerung und Sicherung
der Wettbewerbsfihigkeit, der Ertragskraft und des
Unternehmenswertes liefern. Dies bedeutet, dass der
Markt, die Nachfrage, der Kundennutzen und die Dif-
ferenzierung zum Wettbewerb, also die eigene Markt-
position, die Stabilitit, die Schwankungen, die Wir-
kungen auf das Unternehmensgleichgewicht entschei-
dend beeinflussen. Dies ist die externe Komponente
des Gleichgewichtszustandes. Die Gestaltung und Be-
einflussung des externen Gleichgewichtes wird von
internen Entscheidungen, der Strategie, den Zielen,
der Ressourcenallokation, dem Risikoprofil und den
Managementfihigkeiten bestimmt.

Gerade das Zielsystem des Unternehmens hat hierbei
einen wichtigen Stellenwert. Keine konkurrierenden
Ziele, hierarchisch und eindeutig formulierte Ziele,
die in ihrer Biindelung zur strategisch richtigen und
operativ wirksamen Ressourcenallokation beitragen,
sind die SteuerungsgroBe fiir das anzustrebende Gleich-
gewicht. Defizite im Zielsystem tragen zur Instabilitit
des Unternehmens bei und stéren nachhaltig externe,
wie interne Beziehungen. Das externe und das inter-
ne Gleichgewicht bedingen sich somit gegenseitig und
wirken auf das Unternehmensgleichgewicht ein. Der
primire Nutzen des Unternehmensgleichgewichtes ist
die Gestaltung der Unternehmensstabilitit und diese
ist wiederum eine notwendige Voraussetzung fiir die
Unternehmensflexibilitdt. Nur wer ,,einen festen Stand
hat“ kann gezielt, schnell und flexibel auf externe und
interne Veridnderungen reagieren, besser noch agieren.

Der Gleichgewichtszustand ist jedoch kein statisches,
dauerhaftes Phinomen, sondern er ist stetigen, manch-
mal auch sehr abrupten Einwirkungen unterworfen.
Dieser Erkenntnis muss durch eine entsprechende Un-

ternehmensflexibilitit und durch ein professionelles
Strategisches Foresight, sprich alternativen Zukunfts-
szenarien entsprochen werden. Die Antizipation von
und die proaktive Aktion auf Disharmonien im Unter-
nehmensumfeld und in der Unternehmenskonfigura-
tion zeichnen ein modernes, professionelles und vor-
ausschauendes Management aus.

Das Unternehmensoptimum ist durch einen internen
und externen Gleichgewichtszustand definiert. Kommt
ein Unternehmen aus dem ,Gleichgewicht®, treten
interne und/oder externe Disharmonien auf, dann dro-
hen Defizite bei Wettbewerbsfihigkeit, Ertrags- und
Finanzkraft und Unternehmenswert.

Ausloser von Disharmonien sind primir und tiberwie-
gend exogene Faktoren, d. h. strukturelle Verinderun-
gen des Marktes, der Marktdynamik, der Nachfrage-
und Wettbewerberstruktur, der Machtkonstellationen
zwischen Lieferanten und Kunden. Einen hohen Ein-
fluss auf Disharmonien haben auch neue Technologi-
en und deren Verbreitung in Produktion, Logistik und
Vermarktung. Auch die Anwendung neuer Materialien
kann zu neuen Konstellationen fithren.

Konkret ldsst sich dies in der Unternehmenspraxis an
folgenden Erscheinungen festmachen: Marktgrofe und
UnternehmensgroBe passen nicht mehr zueinander.
Das Marktwachstum und die Wachstumsgeschwindig-
keit des Unternehmens sind nicht mehr im Einklang.
Dies duBert sich in Marktanteilsverlusten, an schwin-
dender Markt- und Verhandlungsmacht. Das Unter-
nehmen kann die verinderten, hoheren Anforderun-
gen der Kunden an die Anbieterleistung nicht mehr
erfillen und wird somit zum Drittlieferanten, zum
Preisanbieter”. Neue, branchenfremde Wettbewerber
treten in den Markt ein, bestehende Kunden betreiben
eine Riickwirtsintegration oder Lieferanten eine Vor-
wirtsintegration.

Diese moglichen Entwicklungen werden gefordert und
forciert durch die Digitalisierung auf allen Stufen der
Branchenwertschépfung, die neue Distributionsfor-
men (Online-Handel, Plattformen, etc.), neue Kom-
munikationsmittel (Social Media, etc.), neue Kontra-

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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hierungsformen (Blockchain, etc.) ermoglicht. Nicht
zuletzt auch durch den Einsatz von Kiinstlicher Intel-

Unternehmen, eine andere, passende Unternehmens-
konfiguration erfordern auch eine verinderte Fithrung.

ligenz verindern sich Unternehmenskonfiguration und
Marktkonstellation.

Aber auch interne Disharmonien sind festzustellen,
z. B. gibt es Diskrepanzen zwischen Investitionsbedarf
und Finanzkraft, der Beherrschung neuer Technologi-

Werden externe und interne Disharmonien nicht er-
kannt, bagatellisiert oder gar verdringt, dann stellt
sich ,eine schleichende Vergiftung” ein. Eine stille,
aber stetige Erosion der Unternehmensperformance,
die hiufig in einer manifesten Unternehmenskrise zur
Existenzbedrohung fiihrt.

en und der Personalqualifikation, der Innovationshhe
und -dynamik im Markt. Ebenso zwischen der Innova-

FAZIT

Fiir die Definition eines unternehmensspezifischen Optimums

tionskraft des Unternehmens, einer flexiblen, agilen
Organisation und dem Beharrungsvermogen bestehen-
der Strukturen und Prozesse sowie zwischen verinder- gibt es keine Patentrezepte, keine Standardlésungen. Man muss
ten Wertevorstellungen der Gesellschaft und der beste-

henden Unternehmenskultur.

sich schon die Mithe machen, intensiv dariiber nachzudenken,
sich die Zeit nehmen, griindlich zu analysieren, innovativ zu
konzipieren, konsequent zu entscheiden und umzusetzen. Mit
In der Vergangenheit, in der Industrialisierung der System und Kreativitit das Unternehmen gestalten. Dabei kann

Wirtschaft, dominierten quantitative Herausforde- es auch nicht schaden, zuzuhoren, den Blick iiber den Tellerrand

zu werfen, von anderen zu lernen und kompetenten, unabhin-

rungen, der Output, die Kapazititen, etc. Heute und
in Zukunft werden der qualitative Input, die strategi- gigen Rat einzuholen.
sche Intelligenz und die Nutzung moderner, wirksamer
Methoden und Technologien die Uberlegenheit im
Wettbewerb und die operative Effizienz, kurzum den
Unternehmenserfolg bestimmen. Neue Spielregeln im  Kontakt: strategie@wieselhuber.de

Markt und daraus resultierende Disharmonien mit dem

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN



Dr.-Ing. Dirk Artelt
Mitglied der
Geschftsleitung
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

Dr. Peter Fey
Mitglied der
Geschdftsleitung
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

I0

MANAGEMENT SUPPORT 2 | 2020

Technologie sucht Markt

Wie man in unsicheren Zeiten neue Geschéfte auf Basis
bestehender technologischer Kompetenzen generiert

Die Industriegiiter-Branche und die strukturell belaste-
ten Automobil- und Luftfahrtzulieferindustrien stehen
zunehmend unter Druck.

Bereits im vergangenen Jahr war ein Riickgang des
Wachstumskurses ersichtlich, was durch die COVID-
19 Pandemie noch verschirft wurde. Im Friihling und
Frithsommer haben viele Unternehmen reagiert und
sich auf die kurz- bis mittelfristige Kostenanpassung
und Liquidititssicherung fokussiert.

Doch ist nicht Angriff die beste Verteidigung?
Neben sinnvollen und notwendigen Kostenoptimie-
rungen sollte der Fokus des Weiteren strategisch gezielt
auf neue Umsatzquellen gelegt werden. Bestehende
Kompetenzen und freie Ressourcen kénnen genutzt
werden, um auch in anderen Branchen und neuen An-
wendungsbereichen Geschiifte zu generieren.

Um zu erkennen, in welchen Marktsegmenten Ge-
schiftspotentiale fiir das Unternehmen bestehen, gilt es
das Leistungsportfolio systematisch in seine Bestandtei-
le zu zerlegen und die vermarktbaren Kompetenzen und
Ressourcen (z. B. besondere Produkttechnologien, spe-
zielle Fertigungsprozesse, Mitarbeiter-Know-how, Pro-
duktionskapazititen oder geistiges Eigentum) in Markt-
Innovationen fiir das Unternehmen zu tiberfiihren.

Markt-Innovationen bieten eine Reihe an Vorteilen,

z. B.:

m Kalkulierbare Kosten, da in vielen Fillen lediglich
Anpassungen und keine Neuentwicklungen von
Losungen bzw. Produkten notwendig sind

B Streuung des Risikos, da zukiinftig in mehreren
Branchen als zuvor agiert wird

B  Wettbewerbsvorteile durch die neuen Marktseg-
mente, z. B. wenn der neue Markt mit bisher unbe-
kannten Technologien und Losungen konfrontiert
wird

Markt-Innovationen werden aber auch von zusitzli-
chen Herausforderungen begleitet, z. B.:

B Unbekannte Zielgruppe(n) und Anforderung(en)
sowie fehlender Marktzugang

B Die Losung muss entweder besser oder giinstiger
sein als jene, die in der neuen Branche bereits ver-

wendet wird

B Das Nachfragepotenzial in der neuen Branche muss

grol} genug sein, damit sich ein Einstieg wirtschaft-

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Erarbeitung des aktuellen
Kompetenzprofils

Abstraktion des Leistungsportfolios
zur Identifikation von vermarktbaren
Kompetenzen und Ressourcen

(z. B. Technologien, Prozesse,
Mitarbeiter-Know-how, IP,
Produktionskapazitdten)
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Bewertung der Anwendungs-
feld-Matrix

Ableitung von potenziellen neuen
Anwendungsfeldern fir vermarktbare
Ressourcen und Bewertung derselben

nach Attraktivitat & Passung

(z. B. unter Einbezug externer
Experten und potenzieller Kunden)

~©

Formulierung
von Verkaufskonzepten

Erarbeitung von Verkaufskonzepten
flr ausgewahlte Anwendungsfelder
inkl. Vorteilsargumentation gegen-
tiber dem Wetthewerb

(i.d.R. gibt es etablierte Losungen
am Markt, die es z. B. tber Preis
und/oder andere Vorteile zu

~Q

Qualifizierung von Ziel-Kunden
fiir Marktangang

|dentifikation und Qualifizierung
potenzieller Kunden fiir ausgewahlte
Anwendungsfelder bzw. Kunden-
gruppen
(z. B. tiber Zugang zum W&P-Kunden-

& Partnernetzwerk sowie
Strategic Market Research)

verdrangen gilt)

lich lohnt. Realistische Rentabilititserwartungen
sind jedoch schwer festzulegen

B Mitarbeiter zeigen beim Angang neuer Branchen
und Anwendungsfelder Widerstand gegeniiber Ver-
dnderungen

Uber strukturiertes Vorgehen und agile Ansitze

die Herausforderungen des Business Developments
meistern

Uber einen vierstufigen Ansatz wird Business Develop-
ment aufbauend auf vorhandene Kompetenzen systema-
tisch vorangetrieben. Dadurch werden neue Umsatz-

gang zum W&P- Kunden- und Partnernetzwerk ermog-
lichen die fundierte Qualifizierung einer Shortlist mit
potenziellen Kunden und geben Aufschluss iiber die
konkreten Bediirfnisse der neuen Kundenzielgruppen.

Durch den Einsatz von bewiihrten Methoden und An-
sitzen aus der Start-up-Welt (agiles Projektmanage-
ment, Sprints, kurzzyklische Demonstrationen mit Ma-
nagement bzw. auch potenziellen Kunden, Bootcamp
in Start-up-Umgebung) lisst sich die notwendige Ge-
schwindigkeit gewihrleisten. Das iterative und kun-
denzentrierte Vorgehen stellt die Passfihigkeit der
Leistungsangebote sicher und maximiert die Erfolgs-

quellen gezielt angegangen und bestehende Kompe-
tenzen und Ressourcen bestmoglich in einem breiteren
Marktumfeld genutzt.

Fiir die vermarktbaren Kompetenzen und Ressourcen
des Unternehmens werden potenzielle neue Anwen-
dungsfelder gesucht und systematisch bewertet. Hier-
bei werden sowohl unternehmensinterne Wissenstri-
ger als auch W&P-Branchenexperten und bei Bedarf
weitere externe Experten z. B. aus der Forschung mit
einbezogen. Fiir die Anwendungsfelder mit der hochs-
ten Attraktivitit (z. B. hinsichtlich Renditeerwartung,
Wachstumspotenzial, Risikoausprigung) und Passung
(z. B. Synergie-Potenzial, Investitionsaufwand, interne
Widerstiéinde) werden dann konkrete Verkaufskonzepte
ausgearbeitet.

Ziel ist es, den operativen Vertrieb bestmoglich durch
iberzeugende Vorteilsargumentationen sowie qualifi-
zierte Kontakte zu Zielkunden zu unterstiitzen. Das

W&P Strategic Market Research-Team sowie der Zu-
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chancen am Markt.

FAZIT

Um in der aktuellen Zeit zielgerichtete Ergebnissicherung zu be-
treiben, gilt es neben MalBinahmen zur Kostensenkung vor allem
auch neue Umsatzquellen zu aktivieren. Um hierbei moglichst
schnell und kosteneffizient zu agieren, empfiehlt es sich, die be-
stehenden Kompetenzen und Ressourcen gezielt und wertschop-
fend in neuen Anwendungsfeldern zu positionieren. Dabei gilt
es, den Marktangang systematisch zu unterstiitzen, die Qualitit

der Kundeninteraktion durch iiberzeugende Verkaufskonzep-

te bestmoglich zu gestalten, den operativen Vertrieb durch die
Bereitstellung qualifizierter Kontakte zu potenziellen Kunden
zu stirken, um dadurch die Erfolgschancen am Markt zu maxi-
mieren. In Kombination mit agilen Projektteams haben Sie alle
Zutaten, neue Geschiifte zu generieren.

Kontakt: innovation@wieselhuber.de
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Ergebnissicherung!

Wie konnen Unternehmen Corona-bedingte Ergebnisrisiken abfedern?

Die aktuelle Corona-Krise deckt schonungslos auf, dass
Unternehmen von heute auf morgen mit Absatzein-
briichen, riickldufigen Umsitzen, fehlenden Produk-
tionskapazititen aufgrund ausfallender Mitarbeiter oder
Leerkosten infolge absatzbedingter Unterauslastung der
Produktion konfrontiert sein kénnen. Vorgesorgt ha-
ben offenbar nur wenige: Oft schlummern daher la-
tente Risiken in GuV und Bilanz, die sich im Falle
eines konjunkturellen Abschwungs wie jetzt rasch in
konkrete Bedrohungen verwandeln. Die rechtzeitige
Ergebnissicherung ist das Gebot der Stunde.

Redaktion: Wer MalBnahmen einleiten will, muss
wissen, wo das Unternehmen aktuell wirtschaftlich
steht. Worauf kommt es dabei derzeit an?

Dr. Lubos: Eine betriebswirtschaftliche Einordnung
sollte zunichst aufzeigen, welches Absatz- und Erlésni-
veau das Unternehmen aufweist, wie hoch die Herstell-
und Stiickkosten ausfallen und wie diese in Relation
zum Gemeinkostenniveau des Unternehmens stehen.
Im Falle eines konjunkturell oder branchengetriebenen
Kriseneintritts im Allgemeinen und vor dem Corona-
Hintergrund im Besonderen ist davon auszugehen, dass
die Absatzmengen hiufig einschneidend zuriickgehen
und nicht mehr ausreichen, um die Gemeinkosten zu
decken.

Ein Ergebnisverfall tritt ein oder es entstehen sogar
Verluste. Zugleich verschiebt sich in der Stiickkalku-
lation die Relation von direkten zu indirekten Kosten.
Die Stiickkosten steigen aufgrund des Mengenriick-
gangs oder es entstehen Leerkosten in Form nicht
mehr gedeckter Gemeinkosten. Eine derartige Situati-
on muss aber nicht zwangsliufig zu Verlusten fiihren.
Bei hohem Ergebnis- und Renditeniveau kann diese
Entwicklung ggf. durch das Unternehmen abgefedert
werden. Die Antwort darauf, ob und in welchem Um-
fang das Unternehmen in der Lage ist, absatzbedingte
Mengenriickgiinge zu verkraften, beantwortet die Ren-
ditepositionierung des Unternehmens im Branchen-
vergleich. Diese Positionierung entscheidet dariiber,
wie lange ein Unternehmen in einer konjunkturellen
Krise durchhilt und welche Mafnahmen zur Ergebnis-
sicherung iiberhaupt zur Verfiigung stehen und sinnvoll
sind. Dabei muss man sich jedoch im Klaren sein: Eine
fehlende Mengennachfrage ist langfristig nicht mittels
niedrigerer Preise auszugleichen.

Redaktion: Hektische Brandléschungen sollten aber
nicht den Blick fiir eine systematische Ergebnissiche-
rung verstellen?

Dr. Lubos: Gerade wenn es — wie in der aktuellen
Corona-Krise — zu plétzlichen Ereignissen mit raschen
Auswirkungen auf das Ergebnis kommt, besteht entwe-
der die Gefahr, dass man zugunsten der Schnelligkeit
wenig durchdachte MaBlnahmen initiiert — oder den
,Kopf in den Sand steckt. Auch wenn die Grundan-
nahme, dass man handeln sollte und jede Krise vorii-
bergeht, richtig ist: Fraglich ist, wie ein Unternehmen
die Situation am besten meistert. Hier zeigt die Erfah-
rung, dass auch in einer plotzlich auftretenden Krise
systematisches Vorgehen ein entscheidender Erfolgs-
faktor ist.

Redaktion: Welche Abschwungmechanismen sind zu
beachten, um den Gefihrdungsgrad des Unternehmens
bestimmen zu kénnen?

Dr. Lubos: Wir unterscheiden im Abschwung zunzichst
zwei latente Risikofelder: den Absatz- und damit Men-
genriickgang sowie die Preis- und Konditionenerosion.
Der Absatzriickgang bewirkt i. d. R. den ersten und
heftigsten Einschlag im Ergebnis. Riickliufige Men-
gen reduzieren absolute Deckungsbeitriige bei kons-
tantem Niveau der Fixkosten. Die Preiserosion ist ein
weiterer Begleiter des konjunkturellen Abschwungs.
Unternehmen versuchen den Absatzriickgingen ent-
gegenzusteuern, indem sie Preisnachlisse und umfas-
sende Konditionen gewihren. Deren Ziel ist es, dem
Mengenriickgang entgegenzusteuern und auf diese
Weise das Ergebnis zu sichern. Diese Vorgehensweise
ist meist von wenig (dauerhaftem) Erfolg gekront. Da
der Absatzriickgang konjunkturbedingt ist, zielt eine
derartige Vorgehensweise implizit auf den Zugewinn
von Marktanteilen in einem Umfeld ab, in dem alle
Wettbewerber dhnliche Probleme haben und #hnlich
agieren. Das Ergebnis ist nicht nur ein Riickgang des
absoluten Deckungsbeitrags, sondern auch zusitzlich
der relativen Qualitiit der Deckungsbeitrige. Insgesamt
kann diese Vorgehensweise zur Ergebnissicherung in
eine Abwirtsspirale mit erheblichen negativen Ergeb-
nisauswirkungen miinden, die vor allem Grenzanbie-
ter nicht tiberleben. Renditestarke Unternehmen sind
hingegen in der Lage, diesen Weg eine gewisse Zeit zu
beschreiten.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Redaktion: Daneben riickt nun in vielen Unterneh-
men das Phanomen von Kostenremanzen in den Fokus.
Wie ist damit umzugehen?

Dr. Lubos: Damit ist unser drittes Risikofeld ange-
sprochen: Verstirkt wird das Ergebnisrisiko durch eine
ausgeprigte Kostenremanenz. Sie entscheidet dariiber,
wie schnell ein Unternehmen den Break Even beein-
flussen kann. Je hoher die Wertschopfungstiefe des Un-
ternehmens und sein Gemeinkostenniveau sind, desto
stiarker wirkt sich die Kostenremanenz bei raschem Ab-
satzriickgang aus. Denn Absatz und Deckungsbeitriige
sinken schneller als sich Kosten anpassen lassen. Die
Kostenremanenz wirkt sich sowohl auf die mengen-
abhingigen Fertigungskosten wie auf die mengenun-
abhiingigen Gemeinkosten aus. Denn auch die Redu-
zierung mengenabhiingiger Kosten der Fertigung, wie
z. B. Personalkosten in einer Produktion, braucht bis zur
Wirksamkeit einen entsprechenden Vor- und Nachlauf
aus Sozialplanverhandlungen und Kiindigungsfristen.
Bei den Gemeinkosten ist oft nicht bekannt, welcher
Zusammenhang zwischen riickldufigem Absatz und den
fiir den verbleibenden Absatz vorzuhaltenden Gemein-
kosten besteht.

Redaktion: Welche Vorgehensweise empfehlen Sie
aktuell?

Dr. Lubos: Das moglichst rasche Einleiten geeigne-
ter MaBnahmen zur Ergebnissicherung. Zuerst stehen
Cost-Cutting-MaBnahmen an; sie zielen primir darauf
ab, moglichst rasch Leerkosten aufgrund absatzbedingt
fehlender Auslastung und Gemeinkosten zu senken.
Sie sind die ,Notfallmedizin“ in der Ergebnissiche-
rung. Fir effizienzsteigernde MaBnahmen braucht es
bestimmte Voraussetzungen und sie bendtigen einen
deutlich lingeren Zeitraum bis sie wirken.

Redaktion: Nach der ,Notfall-Medizin“ gehéren aber
auch Strukturen auf den Priifstand?

Dr. Lubos: Strukturelle MaBnahmen sind dann an-

gezeigt, wenn reines Cost Cutting oder eine Effizienz-
steigerung nicht ausreichen. Entsprechend der Er-
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kenntnisse und Risikobewertungen aus der Sensitivi-

titsanalyse sind mogliche MaBnahmen und ihre ,,Hir-
te" zu dimensionieren. Wir unterscheiden da zwischen
Beruhigungspillen, der Hausapotheke und dem operati-
ven Cost Cutting. Gerade zu Beginn eines Abschwungs
neigt das Unternehmen oft dazu, ,Beruhigungspillen®
den Vorzug vor wirklich nachhaltigen Restrukturie-
rungsmaBnahmen zu geben.

Redaktion: Aktuell sind ja corona-bedingt ertragsstar-
ke Unternehmen mit Substanz und Reserven ebenso
betroffen wie strukturell schon bedrohte Unterneh-
men. Da wird zu differenzieren sein?

Dr. Lubos: Einem ertragsstarken Unternehmen gentigt
es, u. U. Leerkapazititen anzupassen und die Gemein-
kosten in iiberschaubaren Rahmen zu senken. Ziel ist es
den Abschwung zu ,iiberwintern®. Cost-Cutting-MaB-
nahmen reichen hier gegebenenfalls aus. Der Einsatz
von Kurzarbeit kann ein probates Mittel sein.

Diese Vorgehensweise ist von der Annahme getragen,
dass sich die Situation in absehbarer Zeit wieder ver-
bessern wird und alle Mitbewerber stirker getroffen
werden als das eigene Unternehmen. Der ,,Griff in die
Hausapotheke“ gentigt vielleicht sogar, um unter zeit-
weiligem Verzicht auf Rendite Ergebnissicherung zu
betreiben.

Eine derartige Strategie des ,Last Man Standing®
setzt Eigenkapitalsubstanz und vor allem ausreichen-
de Liquiditit voraus. Das wird fiir ein strukturell be-
drohtes Unternehmen, bei dem sich beispielsweise die
Spielregeln in der Branche durch neue Wettbewerber,
Technologien oder Produkte dndern — wie im Falle der
Automotive-Industrie — nicht geniigen. Diese Unter-
nehmen stehen vor der Frage, ob es bei der Problembe-
wiiltigung mit einer rein kostenorientierten Restruktu-
rierung getan ist, oder ob es nicht einer grundsitzlichen
strategischen Neuausrichtung des gesamten Geschiifts-

modells bedarf.

Kontakt: gewinnmanagement@wieselhuber.de

Dieser Beitrag
erschien erstmalig in
leicht abgeiinderter
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Data Analytics als Einstieg
In die Digitale Transformation

Warum ein explorativer Ansatz und das schnelle Scheitern
fiir viele Unternehmen den geeigneten Start in eine datengetriebene

Organisation darstellt

Data Analytics bewihrt sich fiir immer mehr Unter-
nehmen als gut geeigneter Einstieg in eine Transfor-
mation hin zu einem datengetriebenen Unternehmen.
Die Griinde liegen auf der Hand: Ohne grofle Vorlauf-
zeit konnen mit Hilfe von Bl-Tools schnelle, erste Er-
folge ,sichtbar” gemacht werden, welche die Akzeptanz
auf Entscheiderebene erhoht. Durch den explorativen
Ansatz kénnen auch komplexe Herausforderungen an-
gepackt werden, Mitarbeiter erleben Digitalisierung im
eigenen Bereich und selbst im schnellen Scheitern von
Ansitzen konnen wesentliche Erkenntnisse gewonnen
werden, wie das Unternehmen sich besser im Hinblick
auf digitale Anforderungen aufstellen kann.

Die Analysemoglichkeiten und sich daraus ergebende
Erkenntnisse hiingen iiberwiegend von den verfiigha-
ren Daten und deren Qualitit ab. Um erste Erfolge zu
erzielen, sind jedoch keine riesigen Datenmengen er-
forderlich. In den meisten Fillen kénnen schon aus
den ,iiblich* anfallenden Daten, die bisher in Unter-
nehmen nur wenig Beriicksichtigung gefunden haben,
sehr wertvolle Erkenntnisse gezogen werden. Und
schlecht gepflegte Daten oder gar Datenliicken werden
ganz nebenbei im Projektverlauf identifiziert und kon-
nen korrigiert bzw. geschlossen werden.

Was unterscheidet Data Analytics Projekte

von ,,gewohnlichen® Projekten?

Die Projekte folgen nicht dem linearen ,,Wasserfall-
modell“ mit definierten Meilensteinen und Ergebnis-
sen in aufeinanderfolgenden Projektphasen mit ver-
bindlichen Vorgaben. Erfolgsversprechender und mit
schnelleren Ergebnissen bewihrt sich ein flexiblerer/
agilerer Ansatz. So kann in manchen Fillen die feh-
lende Datenqualitit den Aufbau des notwendigen Da-
tenmodells verhindern oder die erste Analyseidee in
einer Sackgasse landen. Dies bedeutet keinesfalls das
Scheitern, es heifit vielmehr nochmal zuriick auf Start
und die Anpassung der Zielsetzung.

Wie startet man am besten mit Data Analytics?
Unsere klare Empfehlung lautet: Schauen Sie sich Thre
vorhandenen Prozesse, Produkte und Services an. Iden-

tifizieren Sie Briiche und formulieren Sie Ziele, was Sie
gerne effizienter, zielgerichteter, transparenter angehen
mochten. Dies bildet die Basis fiir das Finden des fiir Thr
Unternehmen passenden Use Cases.

Beispiele aus anderen Unternehmen helfen in der frii-
hen Phase zu verstehen, was mit Data Analytics mog-
lich ist und welcher konkrete Nutzen daraus entstehen
kann: Von einer verbesserten Vertriebssteuerung iiber
eine Bereinigung der Komplexitit im Produktmanage-
ment bis hin zu Verbesserungen der Logistikprozesse
— die Einsatzmoglichkeiten sind so vielfiltig wie die

Geschiftsmodelle.

Was sind die groBten Herausforderungen

fiir die Implementierung?

Die Herausforderungen fiir eine erfolgsversprechende
Data Analytics Implementierung sind

m ... die erfolgreiche Uberfihrung der analytischen
Erkenntnisse in die Unternehmensprozesse und
-verantwortlichkeiten.

m ... der Einsatz der Ressourcen, die in der Lage sind,
die Analyse mit den richtigen Tools weiter durch-
zufiihren.

m ... die Beriicksichtigung der Data Analytics in
den Entscheidungsprozessen des Top-Management
Teams (Spannungsfeld zwischen Rationalitit und
Intuition).

Wie sieht ein erster erfolgreicher Use Case aus?
Sind Erwartungshaltung und Zielsetzung des Data An-
alytics Projekts klar definiert, startet die Durchfiihrung
mit der Datenevaluation.

In einem konkreten Fall konnten crossdivisionale Po-
tentiale durch Data Analytics erkannt und strukturiert
bearbeitbar gemacht werden.

1. Use Case: das Unternehmen bietet parallel zum
Produktgeschiift eine Service-Einheit fiir Maschi-
nen- und Produkt-Priifungen an. Die Service-Ein-
heit pflegt dabei eine Datenbank iiber Eigen- und

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Agiler, ergebnisoffener Data Analytics Ansatz Ableitung von MaBnahmen

Datenevaluatlon

J

Auswahl' Use Case #n

D7

Einfluss auf:

M Prozesse

M Steuerung (KPls)
Erkenntnisgewinn M Organisation

..

Anforderungen an:

Datenanalyse Evalmerung .
der Hypothesen M Erweiterung
an Daten
| System-
Ableltung faktenbasierter anpassungen
Hypothesen s

Konkurrenzprodukte, die bei Kunden installiert
sind. Diese Daten wurden bis dato nicht vom Ver-
trieb genutzt.

. Datenevaluation: Mit Blick auf die Daten wurde

schnell klar, dass eine grofle Menge an Vertriebsda-
ten im CRM-System vorlag. Diese waren aber be-
ziiglich Informationsgrad und Qualitit bei weitem
nicht so hilfreich, wie die Datensammlung der Ser-
viceeinheit. Die Daten enthielten viele vertriebs-
relevante Informationen, die zu diesem Zeitpunkt
noch unentdeckt ,,vergraben® waren.

. Datenanalyse: Die Implementierung der Daten und
Aufbereitung des Datenmodells im BI-Tool schaffte
die Basis fiir alle Analysen. Mit Bl-Tools gelingt es,
komplexe und grofie Datenmengen zu verarbeiten
und diese anschliefend in interaktiven Dashboards
zu visualisieren. Dies dient keinesfalls nur der s-

verkauft, bei denen kein Service angeboten
wurde.

B  Wir gehen unabgestimmt zum Kunden: Infor-
mationen iiber eingebaute Eigen- und Fremd-
produkte beim Kunden wurden nicht geteilt.
Kundenbesuche wurden unabhiingig voneinan-

der durchgefiihrt.

5. Erkenntnis und Auswirkung auf Prozesse/Orga-

nisation: Der Erkenntnisgewinn aus den gewonne-
nen Hypothesen ermoglichte die Ableitung kon-
kreter MaBnahmen. Beispielsweise wurden Kunden
definiert, bei denen vor den nichsten Kundenter-
minen ein Austausch zwischen Vertriebs- und Ser-
vicemitarbeiter stattfindet. Die Bl-Analyse wurde
auf Kundenseite implementiert und ein Mitarbeiter
geschult, so dass dieser in Zukunft die Steuerung
ibernehmen kann.

I5

thetischen Darstellung von Bits and Bytes, sondern
ist hilfreich fiir das Schaffen von Verstindnis bei
Management und Mitarbeitern.

. Ableitung und Evaluierung faktenbasierter Hy-
pothesen: Aus den analysierten Daten wurden
faktenbasierte Hypothesen abgeleitet, die in einem
gemeinsamen Workshop beim Kunden auf ihre
Richtigkeit gepriift und hinsichtlich ihrer Bedeu-
tung bewertet wurden.

Zentrale Erkenntnisse:

®  Wir nutzen die Daten nicht: Die Daten waren
nicht aufbereitet in der Datenbank gespeichert.
Es fehlte im Unternehmen an Mitarbeitern mit
den notwendigen Analyse- und BI-Kenntnissen.

B Wir kennen unsere Kunden nicht: Kunden
wurden Serviceleistungen fiir Fremdprodukte
angeboten, bei denen keine Eigenprodukte ver-
kauft wurden. Kunden wurden Eigenprodukte

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

FAZIT

Kleine erste Leuchtturmprojekte mit der richtigen Datengrund-
lage bringen neue Erkenntnisse und schaffen Bewusstsein und
Verinderungsbereitschaft bei Management und Mitarbeitern.
Hierauf aufbauend werden weitere Projekte durchgefiihrt sowie
notwendige Prozesse und Systeme kontinuierlich nachgezogen.
Mit diesem agilen Ansatz transformieren sich Unternehmen
schrittweise zu einem datengetriebenen Unternehmen.

Next Step — Digitale Produkte: Ist Data Analytics fiir Sie be-
reits ein ,alter Hut“, bei dem Sie das Hochstlevel des Reifegrads
vor lidngerer Zeit erreicht haben oder kimpfen Sie gerade mit
der Einfilhrung digitaler Produkte! Auch hier verfolgt W&P
einen gemeinsamen Ansatz mit unserem Partner Tektit Consul-
ting GmbH. Lesen Sie hierfiir den Beitrag auf den Seiten 16-17.

Kontakt: digitalisierung@wieselhuber.de
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Das wichtigste Meeting

Ein Gastheitrag von Tektit Consulting

Wie lassen sich Meetings effek-
tiver und effizienter gestalten?
Unserer eigenen Erfahrung nach
verbringen wir alle zu viel Zeit
in Meetings, die weder ihren
Teilnehmern noch den Unter-
nehmen einen Mehrwert bieten:
Status Meetings, Reports und

“Alignments”. Hiufig enden
Meetings ohne Ergebnis — Ent-
scheidungen,  Arbeitsresultate

oder klare Pline werden meist
vertagt oder bleiben ganz aus.

Welche Meetings lohnen sich
( iiberhaupt und warum?

- Aus unserer Sicht gibt es ein
Meeting, das sich immer lohnt — und das dennoch hiu-
fig vernachlissigt wird: die Retrospektive. Auch wenn
die agile Bewegung den Begriff stark geprigt hat, geht
es hier weder um Agilitit noch um Scrum. Im Mittel-
punkt steht eine Methode, die fiir die kontinuierliche
Verbesserung der Prozesse und der Zusammenarbeit
sorgt: die Reflektion.

Selbst in Unternehmen, in denen Teams agil arbeiten,
wird diese Art des Meeting oft unterschiitzt oder sein

Potential nicht ausgeschopft: Es wird zwar treffend ana-

lysiert, was nicht gut funktioniert, daraus werden aber
nur selten Veridnderungen abgeleitet oder gar imple-
mentiert. Es scheint, als wiire vor lauter Arbeit keine
Zeit, den Kopf hoch zu nehmen und zu iiberlegen, wie
sie sich effizienter gestalten lieBe — ganz im Sinne des
oft zitierten des Holzfillers, der sagte: ,,Die Axt schir-
fen? Dazu hatte ich keine Zeit, ich war zu sehr damit be-
schdftigt, Bidume zu fillen.

Wie nutzen Profisportler Reflektion?

Ein besonders eindriickliches Beispiel fiir den Mehr-
wert strategisch eingesetzter Retrospektiven ist der Bo-
xenstopp in der Formel 1. Er ist fiir den Erfolg im Ren-
nen malgeblich mitentscheidend. Die besten Crews
und Fahrer schaffen es nach dem Stillstand des Wa-
gens — perfekt choreografiert — in unter zwei Sekunden
vier Reifen zu wechseln, Einstellungen vorzunehmen
und im richtigen Moment wieder loszufahren. Und das
unter immer wechselnden Bedingungen: Jede Boxen-
gasse ist anders, die Witterung unterschiedlich und die
Rennstrategie speziell auf die Strecke zugeschnitten.
Der Prozess und das Zusammenspiel werden wieder und
wieder reflektiert und angepasst, erneut reflektiert, an-
gepasst und trainiert, bis die Crew es schafft, in einer
Rennsituation unter Druck weltklasse Zeiten abzulie-
fern.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Wie lisst sich das vom Sport

auf die Geschiiftswelt iibertragen?

Es braucht keine perfekten Choreografien oder ein
weltweit einmaliges Team. Fiir kontinuierliche Verbes-
serungen im Unternehmen reicht schon ein einstiindi-
ges Meeting alle zwei oder gar vier Wochen.

Fir die Retrospektive kommen die Teammitglieder
einschlieBlich der Manager*innen regelmiBig zusam-
men und reflektieren. Jeder ist dazu eingeladen, Proble-
me ebenso wie Erfolge aufzuzeigen. Was liuft gut? Was
lauft schlecht? Wie kénnen wir uns verbessern? Das
Management sieht und versteht Bottlenecks und brem-
sende Prozesse sofort und befihigt das Team, selbst zu
erarbeiten und zu entscheiden, wie es damit umgeht.
Es entsteht Transparenz und es wird deutlich, wo Un-
terstiitzung benotigt wird oder welche Werkzeuge und

Hilfsmittel fehlen.

Entscheidend fiir den Erfolg von Retrospektiven ist,
dass der Prozess iiber das Analysieren von Problemen
hinausgeht. Anderungen miissen erarbeitet und umge-
setzt werden — um sie in einer der folgenden Retros-
pektiven kritisch zu hinterfragen und gegebenenfalls
erneut anzupassen, zu verindern oder zu verwerfen.
Damit diese Verdnderungen von Dauer und fiir das ge-

samte Team zielfiihrend sind, ist es unabdingbar, dass
seine Mitglieder den Prozess des Hinterfragens und An-
passens selbstindig und eigenverantwortlich fithren.

MANAGEMENT SUPPORT 2 /| 2020

Fazit

Was bedeutet das nun fiir alle anderen Meetings? Fiir
all die Status Updates, Reports und ,,Alignments*?
Auch hier ist die Retrospektive ein ideales Mittel, um
deren Effektivitit zu bewerten. Welche Meetings sind
hilfreich? Welche sind verschwendete Zeit oder kénn-
ten in veridnderter Form wertvoll sein? Lasst das Team
reflektieren und entscheiden!

Die Retrospektive ist unserer Meinung nach malgeb-
lich mitentscheidend fiir den Erfolg im Rennen — sie ist
das wichtigste Meeting!

TEKTIT

CONSULTING

17

Als Tektit Consulting unterstiitzen wir Unternehmen bei ihrer
digitalen Expansion — der Erweiterung ihres Kerngeschiifts mit

digitalen Produkten. Gemeinsam erarbeiten wir Digitalstrate-
gien, planen deren Umsetzung und befihigen Teams, digitale
Projekte selbstiindig zu realisieren.

Wir sind keine Berater. Wir sind Partner, Coaches, Menschen,
Enabler, Katalysatoren, Sparringspartner, Experten oder Mento-
ren. Und manchmal kochen wir auch Kaffee.

Kontakt: contact@tektitconsulting.com

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Post-Corona-Geschaftsmodelle:
digital, vernetzt, reagibel

Die Folge von zehn Jahren
Hochkonjunktur: Viele Unter-
nehmen beziehungsweise Ge-
schiiftsmodelle zeigten zu we-
nig Verinderung, vermeintlich
Funktionierendes wurde vertei-
digt und bewahrt. Das Ergebnis:
hohe Kapitalintensitit, trige Systeme, hinkende Di-
gitalisierung, unzureichende Vernetzung, geringe Re-
agibilitit. Corona zwingt nun zum Umdenken in allen
Bereichen.

Im Fokus der letzten Jahre standen hiufig Fachkrifte-
mangel, Teileverfiigbarkeit und Lieferzeiten. Liquidi-
tit und Kapital stellten hingegen schon lange keine
Engpiisse mehr dar. Zunehmend ineffiziente Prozesse,
Daten als Herrschaftswissen in funktionalen Silos und
wachsende Komplexitit in Prozessen und Auftragsty-
pen? Bei ausreichendem EBITDA waren das keine
ernst zu nehmenden Probleme. Nur wenige, wirklich

ysportliche Unternehmen setzten sich unter diesen
Voraussetzungen mit Prozessen, Daten und den Poten-
zialen der Digitalisierung ernsthaft auseinander.

Segen und Fluch der Liquiditit

Ausreichende Liquiditit ist die Basisvoraussetzung fiir
enthaftete Organe und unternehmerische Gestaltungs-
freiheit. Zu viel und omniprisente Liquiditit fithrt
jedoch zu einer schleichenden Vergiftung. Dies wird
insbesondere bei Strukturbriichen, wie jetzt in der Co-
ronapandemie, transparent. So sind die Finanzierungs-
kosten zwar niedrig, Finanzarchitektur und -instru-
mente jedoch nicht wirklich auf Geschiftsmodell und
Marktverinderungen ausgerichtet. Die Kapitalintensi-
tit ist zu hoch, der Cash Conversion Cycle zu lang. Die
geringen Anforderungen an Verzinsung und Kapital-
rendite, also die lange Verfiigharkeit von billigem Geld,
sind zentrale Ursachen dafiir. Das richt sich jetzt, und
hiufig kann nicht schnell genug Kapital in der Bilanz
mobilisiert werden. Zusitzliche Kredite und Staatshil-
fen sorgen zwar fiir ,Sprit im Tank", verschirfen jedoch
die Schwichen in Bilanz- und Kapitalstruktur. Von
zentraler Bedeutung ist es deshalb, Hilfsmittel nicht zur
Verlustfinanzierung, sondern zur Finanzierung neuer
Geschiifte zu sichern.

Saubere Daten, standardisierte Prozesse,

digitale Services

Die konkreten coronabedingten Veréinderungen wer-
den je nach Branche, Geschiftsmodell und Position
des Unternehmens entlang der Wertkette unterschied-
lich ausfallen. Es werden andere Nutzen nachgefragt
und neue Leistungen erwartet werden. Der Wertschop-
fungsmix beziehungsweise die -architektur und ihr
Global Footprint werden sich verindern. Die Mirkte
sind neu zu segmentieren und mit neuen Leistungsan-
geboten zu versorgen. Eines wird sich mit aller Hirte
zeigen: Wer in der Vergangenheit seine digitalen Haus-
aufgaben am Backend und Frontend (und zwar in die-
ser Reihenfolge) nicht wirklich gemacht hat, wer es bei
Marketing-Gags und flachen Features ohne Integration
in eine Daten- und Systemarchitektur belassen hat,
wer seine Daten und Prozesse nicht in eine ,digitale
Logik* tiberfiihrt hat, wird jetzt seine Versiumnisse und
seine unzureichende ,digitale Readiness* schmerzhaft
spiren.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Hohere Skalierung bei geringerer Menge

Jetzt geht es darum, zu begradigen, komplexe Prozes-
se abzuschneiden, auf Standards und Best Practices zu
setzen, klare unikate Datenstrukturen aufzubauen und
notwendige Informationen exakt einmal, aber dann fiir
alle durchgiingig und einheitlich bereitzustellen. Das
klingt einfach, ist aber nur mit massiven Anderungen
moglich. Es gilt Silos aufzubrechen, Mauern zwischen
Funktionen einzureilen, durchgiingige Prozesse zu eta-
blieren, fiir klare Process Owner zu sorgen und Herr-
schaftswissen zu eliminieren.

Nur derjenige, der
® das Primat ,Grenzkosten null“ verinnerlicht,

m  wirklich weil}, was Markt und Kunde kiinftig wol-
len,

B weil, was seine Wertschopfungsarchitektur leisten
kann — und vor allen Dingen: was nicht —,

B den Fit zwischen Markt, Prozessen, Daten und Wert-
schopfung ganzheitlich und durchgingig realisiert,

fiir den wird Corona eine schmerzhafte und sicher an-
strengende, aber letztendlich zukunftsweisende Zeit
sein. Wird parallel dazu das Geschift ausgebaut sowie
digitale Services entwickelt und am Markt verkauft,
dann sorgt zusitzlicher EBITDA und Cashflow — bei
geringstmoglicher Kapitalintensitit — fiir das notwen-
dige Add-on, um mit dem kleinstmoglichen Corona-
rucksack in die Zukunft zu gehen. Die Devise lautet:

Redimensionierung — Rekonfiguration

B Geschifte neu segmentieren, Wertschopfung des
Kunden und weniger Funktionalititen sowie Struk-
turmerkmale der eigenen Leistungen in den Mittel-
punkt stellen.

m Alle Assets hinsichtlich echter Notwendigkeit
fiir das Geschiftsmodell , durchforsten, USPs in
einzelnen Marktsegmenten ihrem Potenzial zur
Freisetzung von Kapital gegeniiberstellen — Cash
Conversion Cycle in den Mittelpunkt der Prozess-
betrachtung stellen.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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B Entriimpeln, begradigen und standardisieren — be-
ginnend mit einer klaren Typisierung von Kunden
und Auftrigen.

m Parallel dazu attraktive Leistungen fiir die installier-
te Basis entwickeln. Kunden (egal ob Konsument
oder Unternehmer) werden aktuell Neuanschaffun-
gen und Investitionen meiden. Retrofitprogramme

19

Dieser Beitrag
erschien erstmalig in
der Unternehmer-
edition 2/2020

und Services nutzen!

FAZIT

Risiken reduzieren, Potenziale heben —

Doch: Wie lassen sich diese Schritte konkret realisieren?

1.

Die im System vorhandenen Daten wissen mehr, als Sie
glauben. Sie zeigen Problemursachen und Schwachstellen
in Strukturen und Prozessen, aber auch bei Mitarbeitern und
Kundentypen. Nutzen Sie vorhandenes Wissen und Fakten
als Aufsatzpunkt.

. In einem Prozess-, Daten- und Systemarchitektur-Audit soll-

te schnell und pragmatisch gezeigt werden, wo Begradigen,
Standardisieren und Vernetzen iiberhaupt moglich ist.

. Uber einen ,,Servicepotenzial-Check der installierten Basis

konnen schnell und ohne grofe Investitionen Ertragspoten-
ziale durch aktive Service- und Retrofitangebote zum Aus-
gleich von Umsatzriickgingen im Neugeschiift und damit zur
Stiitzung von Cashflow und EBITDA gehoben werden.

. Im vierten, etwas grundsitzlicheren Strang gilt der Fokus

dem Wertschopfungsprozess der Kunden, Empfehler und
Gatekeeper, um daraus mogliche neue Services und digitale
Leistungsbausteine, ohne grofie Kapitalbindung und hohen
EBITDA, zu extrahieren.

Diese vier Stringe miissen vor dem Hintergrund der neuen

Segmentierung der Geschifte und der Zukunftsrelevanz von

Assets und Ressourcen bewertet sowie alle Bausteine und Leis-

tungsstringe in Szenarien eines Financial Modelling abgebildet

werden. Das Resultat: Transparente Effekte, ein klares und um-
setzbares Zielbild. So wird die aktuelle Pandemie zur Stunde der
Strategen, der Verinderer und Transformatoren.

Kontakt: digitalisierung@wieselhuber.de
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SMA tut es, Viessmann tut es
und Vorwerk tut es — warum nur
hilt sich in den Entscheider-Eta-
gen des deutschen Mittelstandes
der gefihrliche Mythos von den
nicht patentfihigen digitalen
Geschiftsmodellen?

Dafiir gibt es eine Reihe von
Griinden und gerne mochten
wir hier einige sehr prominente
Vorzeigebeispiele vorstellen, die es exemplarisch bis
zur Universititsfallstudie gebracht haben, an welchen
Patent- und Digitalexperten, ebenso wie Verantwortli-
che fiir Business Development aus der ganzen Welt die
Methodik lernen.

Beginnen wir beim Aufriumen mit dem Mythos, mit
dem vermutlich am hiufigsten missverstandenen Satz
der gesamten Patentrechtsgeschichte. Wir diirfen da-
von ausgehen, dass kaum jemand, der sich dieses ver-
meintlich einfachen Grundsatzes bedient, je die Miihe
gemacht hat nachzulesen, was da wirklich im Patentge-
setz, in der Europiischen Patentiibereinkunft oder in all
den anderen Patentgesetzen weltweit wirklich steht —
und wie es zu verstehen ist. Da steht, dass ,,Software als
solches“ nicht dem Patentschutz zugiinglich ist und ge-
meint ist damit der Programmcode. Bitte erlauben Sie
uns zur Kldrung der Sachlage die vereinfachende Ein-
lassung: Das interessiert ja auch nicht wirklich. Denn
in wirtschaftlichen Zusammenhiingen gedacht, geht
es darum, dass Software dazu benutzt wird, auf Com-
putern abzulaufen und mittels dieser Elektronik wiin-
schenswerte Effekte zu erzielen — und solange das im
weitesten Sinne technisch ist, ist es auch grundsitzlich

patentierbar. Und auf genau diese Weise werden alle
heute wirtschaftlich relevanten digitalen Objekte wie
Geschiiftsmodelle, Use Cases, Customer Journeys, User
Experienses, Apps etc. patentiert. Tatsache ist, dass wir
inzwischen an allen groflen Patentimtern weltweit eine
Explosion von sogenannten Digitalpatenten erleben.
Allein am Europiischen Patentamt ist inzwischen jede
Dritte Anmeldung eine Digitalerfindung — Tendenz
stark steigend, in den letzten drei Jahren um 56 %.

Wenn Sie sich einen Merksatz aus diesem Artikel mit-
nehmen wollen, dann diesen: ,,Wenn Sie ,digital® da-
vor schreiben konnen, dann nutzen Sie ein technisches
Mittel und dann sollte das a priori auch dem Patent-
schutz zuginglich sein®.

Digitalpatente werden durchgesetzt

Gliicklicherweise sind es inzwischen nicht mehr nur
die iiblichen ,digital-Verdichtigen“, die sich dieses
Mittels fiir durchsetzbare Marktexklusivitit bedienen.
Dass ein kanadisches Unternehmen wie RIM (Black-
berry) seine Digitalpatente am Landgericht Miinchen
gegen das US-amerikanische Facebook durchsetzt und
deswegen WhatsApp umprogrammiert werden musste,
wundert den Fachmann nicht. Das ist eine Nachricht
an diejenigen die glauben, diese Digitalpatente kénn-
ten ggf. nicht durchgesetzt werden — ganz im Gegenteil
und davon kann gerade Daimler ein Lied singen, die
nun schon zweimal gegen Nokia am LG Miinchen und
am LG Mannheim verloren haben. Welche Bedeutung
solche Digitalpatente schon jetzt haben, kann man sich
an 5G klar machen: Das Portfolio an gemeldeten Stan-
dardessenziellen Patenten {ibersteigt bereits 21.000
Schutzrechte. Dazu kommen noch viele tausende Pa-
tente zu den diversen UseCases rund um loT, Industrie
4.0 sowie SmartX-Applikationen.

Hier wird viele Mittelstindler ein leider auch unaus-
rottbarer Mythos schwer treffen: Nur weil ich selbst
auf eine Losung ein Patent habe, heifit das noch lan-
ge nicht, dass ich dann fiir diese Losung auch eine
Ausiibungsberechtigung habe. Und es ist sogar noch
schlimmer: Je digitaler die Losung ist, desto unwahr-
scheinlicher ist die Wahrheit dieses Schlusses. Digitale
Losungen sind in aller Regel rekombinant, bestehen
also aus bereits bestehenden Teillésungen und werden
dann zu etwas Neuem und Erfinderischen kombiniert.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



SMA Energy System Home

Verbinden der Energiefliisse im Haushalt zu intelligenten Systemen
Optimale Nutzung des selbst produzierten Solarstroms

Erstellen einer Ertragsprognose auf Basis einer Online-Wettervorhersage
und einer individuelle Verbrauchaanalyse

Prognose zu welchen Zeiten Solarstrom zur Verftigung steht —und wann
der richtige Zeitpunkt ist, etwa die \WWaschmaschine anzstellen
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Nutzen fiir den Endkunden

Bis zu 60% Mehr Solarstrom Sparen und griin Ganzheitliches
weniger Energie- selbst sein ohne Komfort- System von
kosten verbrauchen verlust Verbrauchern
==
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T 1 (“ln()
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v
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Fiir die Steuerung
notwendige Vernetzung

Energiemengen abhingige Konzertierung
von Verbrauchern auf Basis von Erzeugungs- und

Verbrauchsprognosen

Welche Elemente sind patentiert? (Beispiele)

Integration
von
Umfeldinformationen

EP2695269B2 US9760956B2

Intelligente Kompatible
Haushaltsgerate Funksteckdosen W02013124302A1
mit EEBUS- Ableiten eines Betriebsplans fiir
Schnittstelle ~~ N\ einen Warmeerzeuger auf Basis
C\\ M der vom Warmeerzeuger in

1
L

den Warmespeicher einge-
brachten Energiemenge und

Ableiten der Energieverteilung
ftir mehrere Verbraucher auf Basis

M der Verbrauchsprognose,
inkl. deren Zeitverlaufe unter
Zuhilfenahme ,

Integration von Umfeldinfor-
mationen wie z. B. Wetterpro-
gnosen, in ein zentralistisches
Energiemanagement von lokalen
Stromnetzen, sowohl in die
Berechnung der zukiinftig produ-

Sl

Warmespeichers und B einer Gewichtung der Ver- bendtigten Energiebedarfs.
@ M der Prognose der zukiinftigen braucher, wobei
Energieentnahme M das System standig aktualisiert
wird
y A v v

deren Zeitverlauf, -
M des Ladezustandes des

einer globalen Benutzerziel-
vorgabe

zierten Energiemenge als auch
in die Prognose des potentiell

Beispiel: Patentierte Elemente des digitalen Geschdftsmodells SMA Energy System Home

Dafiir bekommt man dann ggf. ein Patent, aber weil
die Teillossungen ggf. bereits fiir sich patentiert sind,
heiBt das, dass man sich erst mal darum bemiihen muss,
ob man die Losung selbst auch wirtschaftlich nutzen
darf — man spricht von Ausiibungsfreiheit. Sonst geht
es einem wie Daimler und Facebook und den vielen an-
deren bei den inzwischen jihrlich um 30% steigenden
Patentverletzungsfillen mit Digitalpatenten beispiels-
weise bei Cloud-Anwendungen.

Es geht um die technische Implementierung

des Geschiftsmodells

Was also bei den Unternehmen patentiert wird, ist die
technische Implementierung von Geschiftsmodellen
und das ist bei digitalen Modellen der wesentliche As-
pekt bei den Ertragswirkungen und bei den Kostenpo-
sitionen. Es geht also um die Fragen zur Optimierung
von Energieeffizienz in Gebduden bei SMA, Persona-
lisierung von Nutzungserlebnissen bei Vorwerk, Be-
treibermodellen wie bei Wirme von Viessmann oder
Ablaufoptimierung von Vertriebsprozessen wie bei den
Treppenliften von ThyssenKrupp.

Die gute Nachricht ist auch, dass es inzwischen eine
DIN-Norm fiir die Frage gibt, wie man digitale Lésun-

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

gen gestalten muss, damit man sie frei von Rechten
dritter gestaltet und sie auch Patentschutz genieflen
koénnen: DIN77006 — eine Ausfithrungsnorm der ISO-
9001ff. Wenn Sie sich bei uns melden, kénnen wir ITh-
nen und Thren Digitalexperten eine von der Europiii-
schen Kommission geforderte Schulung zur Norm und
deren Anwendung anbieten — fiir Thr Unternehmen
kostenfrei.

FAZIT

Die Mir, dass man digitale Objekte wie Geschiftsmodelle, Use
Cases, Customer Journeys oder Apps nicht patentieren kon-
ne ist nicht nur falsch, sie ist vor allem gefihrlich und das aus

mindestens zwei Griinden: Wer gerade diese gut sichtbaren

geschiftsrelevanten Losungen nicht patentiert, wird in einer

softwarebasierten Welt so schnell kopiert wie nie zuvor und wer

glaubt, man kénne das nicht patentieren, der glaubt auch, dass

es da keine Patente gibt — reden Sie mal mit Facebook, Volkswa-

gen oder Daimler — fiir die war dieser Irrglaube sehr teuer.

Kontakt: Alexander.Wurzer@wurzer-kollegen.de
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Innovations-Check und -Management:
W&P bel OTTO FUCHS KG

Projektbeispiel

Die OTTO FUCHS KG ist ein fiihren-
des, international titiges Unternehmen
der NE-Metallindustrie, das auf eigener
Werkstoffbasis metallurgisch anspruchs-
volle Halbzeuge fertigt und damit Kun-
den u. a. aus der Luftfahrt- & Automo-
bilindustrie beliefert.

Zur Steigerung der Wettbewerbsfihigkeit
mochte OTTO FUCHS seine Innovati-
onstitigkeiten ausbauen und proaktiver
den Markt gestalten und das bisherige
Kerngeschiift durch neue Geschiiftsfelder

ausbauen.

,Auf Basis des
W&P Innovations- Aufgabe
Checks kannten Wir W&P hat bel OTTO FUCHS mit dem
unser Innovations- yInnovations-Check” einen zielgerichte-
management gezielt ten Ansatz angewandt um:
weiterentwickeln
und uns professio- Die IST-Situation im Hinblick auf die
nell auf die Zukunft Innovationsfihigkeit zu erfassen und zu
vorbereiten.” beurteilen.
) Geeignete Optimierungsansitze fiir das
Jorg Thne R .
Chief Technology Officer Innovationsmanagement sowie zur nach-
OTTO FUCHS KG haltigen Steigerung der Wettbewerbs-
.................................................... fihigkeit abzuleiten.
Umsetzung
Um ein optimales Gleichgewicht zwi-
schen Vision, Strategie, operativem Ta-
oy .
E)(\':\\l“’\-p“,‘\S W&P Innovations-Check
o Strategie-Test Analyse Innovations-Performance
.Innovation” Zukunftsmarkte & Benchmarking
1 1 e 1
(4 (5} i .
Messung Niveau Effizienzstatus
Kreativitatsp ionsprozess F&E
S e 1 e S e
i (9]
Innovationsressourcen Kultur IP-Check
und -organisation & Veranderungsfahigkeit
1 1 e 1 e

FUCHS

gesgeschift und den hierauf wirkenden duferen Einflussfaktoren &
Innovationstreibern herzustellen, war ein ganzheitliches Vorgehen
zur Uberpriifung und Weiterentwicklung des Innovationsmanage-
ment essentiell.

Der W&P ,Innovations-Check® (siehe Grafik) verfolgt ein solches
ganzheitliches Vorgehen und ermoglicht einen umfassenden Blick
aus zwei Perspektiven:

Inside-out-Perspektive mit Fokus auf Bereiche innerhalb des Unter-
nehmens (z. B. Innovationsstrategie und -prozess, Effizienz im F&E-
Management, Ressourcen)

Outside-in-Perspektive zur Identifikation exogener Innovationstrei-
ber, welche groBen Einfluss auf die Zukunft des Unternehmens haben
konnen (z. B. Technologietrends, Kundenbediirfnisse).

Ergebnis
Der Innovations-Check identifizierte klare Handlungsfelder, fiir die
insb. folgende MaBinahmen ergriffen wurden:

Erarbeitung der Innovationsstrategie im Einklang mit der Unterneh-
mensstrategie.

Entwicklung von greifbaren Zukunftsbildern und entsprechenden
Umsetzungsroadmaps pro Sparte.

Aufbau einer Innovationsmanagement Organisation inkl. Coaching
der neuen Leitung

Installation von iibergeordnetem Stage-Gate Innovationsprozess mit:

® kontinuierlichem Abgleich von Strategie/Zukunftsbild
bereichsiibergreifendem Innovationsgremium
professionellem Projektportfolio Management
transparenter Bewertungs- & Priorisierungslogik

zielgerichtetem Projektmanagement & Controlling

Steigerung der Innovationsfihigkeit des Gesamtunternehmens u. a.

durch:

B Systematisierung der Marktbeobachtung
® Schulung von Kreativititstechniken
B DProfessionalisierung des Ideenmanagements

Kontakt: innovation@wieselhuber.de

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Schlanke und effiziente Prozesse

Process-Mining vs. klassisches Process-Mapping?

Schnelleres Durchgreifen und Personalkosteneinspa-
rungen — zuniichst durch Kurzarbeit, evtl. gefolgt von
Personalabbau — sind wesentliche Motive fiir organi-
satorische Umgestaltungen in der Corona-Zeit. Jetzt
geht es darum, diese Effekte nicht nur kurzfristig, son-
dern auch nachhaltig zu bewahren. Im Klartext: Kos-
ten weiter senken und Entscheidungen beschleunigen.
Entsprechend kann und muss auch eine systematische
Uberpriifung des Overheads und der jeweiligen Pro-
zesse erfolgen. Und damit ist nicht nur der Overhead
im Sinne der klassischen Management- und Support-
Funktionen gemeint, sondern auch die planenden und
steuernden Funktionen in den primidren Prozessen

PLM, SCM und CRM.

Die Zielsetzung der Prozessanalyse, ganz gleich auf wel-
chem Weg, ist dabei klar: Transparenz iiber bestehen-
de Abliufe sowie Ineffizienzen schaffen und Optimie-
rungsansitze identifizieren, z. B. durch Digitalisierung,
Standardisierung, Verschlankung etc.

Der bisher hiufig gewihlte Ansatz zur Analyse von
Prozessen war das Process-Mapping, d. h.:

® Manuelle Aufnahme von Abliufen, Zeit- und Res-
sourcenbedarfen mittels Prozesswissen in der Orga-
nisation

B Einmalige Erhebung, teilweise mit subjektiver Ein-
schitzung

Der Nachteil dabei ist jedoch die Subjektivitit und der
hohe Zeit- und Ressourcenaufwand. Zudem kann die
Messung von Prozessverbesserungen in ihrer Auswir-
kung auf Durchlaufzeiten etc. nicht wiederholt werden.

Genau an diesen Schwachpunkten kann jetzt das Pro-
cess-Mining ansetzen durch:

B Objektive, faktenbasierte Erthebung der Prozessab-
ldufe im IST und SOLL auf Basis neuer techno-
logischer Moglichkeiten mittels Systemdaten und
Zeitstempeln

m Schnelle und wiederholbare Erhebung, sobald die
Analyse einmal aufgesetzt ist

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Philipp P. Prechtl

Mitglied der
Die Herausforderung dabei be- Geschdiftsleitung
steht jedoch in systemseitig not- Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

wendigen Mindeststandards mit
Zeitstempeln und durchgiingig
gepflegten Stammdaten, die in vielen Unternehmen
noch nicht gegeben ist.

Process-Mining ist nicht grundsitzlich besser oder er-
folgreicher als das klassische Process-Mapping.

Aber: liegen die technischen Voraussetzungen vor,
vereinfacht und verbessert Process-Mining das Vorge-
hen signifikant und macht es vor allem wiederhol- und
tberpriifbar. Zudem ist es moglich, auch in Verwal-
tungsprozessen auf diesem Wege verstirkt KPI zur Ef-

fizienzsteigerung zu installieren.

FAZIT

Konkret bedeutet dies fiir Unternehmen heute:

Priifen Sie gerade vor, wihrend oder nach Personalreduk-
tionen ihre Prozesslandschaft kritisch, um Abliufe zu ver-
schlanken, zu vereinfachen und zu beschleunigen

Nutzen Sie nach Moglichkeit den Process-Mining-Ansatz

Priifen Sie geeignete Anbieter von Process-Mining-Techno-
logien wie z. B. Celonis (Partner von W&P)

Lassen Sie Process-Mapping nicht auler Acht: es gibt viele
Unternehmen und auch Funktionen, fiir die dieser Ansatz
immer noch geeignet ist

Installieren Sie konsequent KPIs in den Prozessabldufen

Last but not least: fokussieren Sie die internen oder externen
Kapazititen auf die Neugestaltung der Prozesse und deren
Umsetzung — denn dies kann zum Gliick (noch) nicht auto-
matisiert geschehen.

Auch wenn die Zeiten aktuell schwer sind — sie sollten aktiv ge-
nutzt werden, um Prozesse genau unter die Lupe zu nehmen und

zu optimieren. Denn wer ,schlanker” aus dieser Krise kommt,
ist im anschlieBend schirferen Wettbewerb definitiv wendiger.

Kontakt: organisation@wieselhuber.de
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Manager
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Customer Journey Management

im BZB-Umfeld

Mit magischen Momenten zu mehr Umsatz und Ertrag

Customer Journey Management, das heilt die aktive
Gestaltung der ,Kundenreise* an den vielfiltigen Be-
rithrungspunkten mit Produkten, Dienstleistungen,
Marken und Mitarbeitern, ist auch im B2B-Bereich
langst in aller Munde. Und gerade jetzt, in unsicheren
Krisenzeiten, ist diese Gestaltung wichtiger denn je.

Denn iiberall dort, wo komplexe Entscheidernetzwer-
ke die Auswahl von Produkten und Dienstleistungen
beeinflussen, lohnt es sich, die Customer Journey genau
zu kennen und zum Mittelpunkt der Marketing- und
Vertriebsarbeit zu machen. Es ist eine groie Herausfor-
derung, die verschiedenen Erwartungen der Kunden,
Entscheider und Beeinflusser zu erkennen, zu erfiillen
und im besten Fall sogar zu tibertreffen und so fiir Be-
geisterung auf der Customer Journey zu sorgen. Der
Lohn hierfiir: mehr Kundenkontakte, mehr Kundenni-
he, eine hthere Kundenbindung und letztendlich eine
Steigerung von Umsatz und Ertrag.

Fiir ein erfolgreiches Customer Journey Management
sind im Wesentlichen fiinf Kernfragen zu beantworten:

1. Wie schafft man Transparenz iiber die Akteure
und deren Rollen im Entscheidernetzwerk?
Voraussetzung hierfiir ist zunichst die Erkenntnis, wer
die relevanten Kunden und Akteure sind und welche
Bediirfnisse diese haben. Was im B2C-Bereich trivial
klingt, ist es in B2B-Geschiiften ganz und gar nicht. Von
der ersten Idee, ein Leistungsangebot kénnte in Frage
kommen, bis zur loyalen Kundenbeziehung, durchlau-
fen die verschiedenen Akteure eine ,lange Reise, die
sie liber zahlreiche Beriihrungspunkte fiihren. Fiir die
Einordung der Akteure und ihrer Rollen in den einzel-
nen Phasen kénnen drei Ebenen der Entscheidungsre-
levanz unterschieden werden. Von héchster Relevanz
sind die Entscheider, die maBgeblich am Ubergang zur
niichsten Phase beteiligt sind. Die Beeinflusser auf der
zweiten Ebene haben direkten Kontakt zu den Ent-
scheidern und hiufig auch Kontakt mit Marke, Produkt
und Mitarbeitern des betreffenden Unternehmens. Die
indirekten Beeinflusser auf der dritten Ebene geben in-
des eher Rahmenbedingungen der jeweiligen Customer
Journey-Phase vor oder manipulieren die Entscheider
und die direkten Kontakte.

2. Welche Bediirfnisse bestehen an personlichen
und unpersonlichen Beriihrungspunkten?

Sobald Klarheit iiber das Buying Network besteht,
stellt sich zwingend die Frage, wann und wie mit den
Akteuren im Rahmen der Kundenreise interagiert
wird. Solche Berithrungspunkte (engl. Touchpoints)
sind Momente, an denen Akteure mit einer Marke,
Mitarbeitern oder Leistungen eines anbietenden Un-
ternehmens in Kontakt kommen. Eine Vielzahl dieser
Beriihrungspunkte ist vom Unternehmen aktiv steuer-
bar, z. B. Verkaufsgespriche im AuBendienst, Telefon-
beratung im Innendienst; andere sind hingegen nur
mittelbar zu beeinflussen, z. B. Produkterfahrung oder
Diskussionen in den (sozialen) Medien. Fiir die aktive
Steuerung der Beriihrungspunkte und damit die Beein-
flussung der Customer Journey ist zunichst ein Ver-
standnis fiir die Bediirfnisse des Akteurs am jeweiligen
Beriihrungspunkt zu erlangen. Je nach Rolle, Phase und
personlichen Priiferenzen variieren diese Bediirfnisse

deutlich.

3. Wie konnen Kunden mit magischen Momenten
auf der Kundenreise begeistert werden?

Auch die Leistung des Unternehmens an einem Beriih-
rungspunkt wird durch die Akteure auf einer Customer
Journey unterschiedlich wahrgenommen. Die Marke
ist dabei stets ein wichtiger Einflussfaktor — im besten
Fall positiv. Fiir diesen Abgleich zwischen individueller
Erwartung und wahrgenommener Erfiillung an einem

g5
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Erflllungsgrad
der Kundenanforderung

Begeisterung

Zufriedenheit

Unzufriedenheit J

niedrig

Begeist ?
egeisterung # Beriihrungspunkt

Zufriedenheit 9 beobachten

Unzufriedenheit ?

Beriihrungspunkt stellen Akteure (egal ob Entscheider
oder Beeinflusser) unterschiedliche Anforderungen. Zu-
sitzlich ist die Wichtigkeit fiir die individuelle Custo-
mer Journey im Einzelfall zu bewerten.

Die sogenannten magischen Momente — wichtige Be-
rithrungspunkte, an denen die Erwartungen auch im
Wettbewerbsvergleich deutlich {ibertroffen werden —
entscheiden vor allem an Ubergangspunkten zwischen
zwei Phasen einer Customer Journey dartiber,

B ob ein Angebot wahrgenommen und ins Relevant
Set kommt (Phase 1 und 2),

B ob es zur endgiiltigen Kaufentscheidung kommt
(Phase 3),

m wie Kunden die Leistungserbringung/Verwendung
wahrnehmen (Phase 4) und

B ob sie wiederkaufen bzw. als ,,Fans“ das Unterneh-
men weiterempfehlen (Phase 5).

Anforderungen, Bediirfnisse und Erwartungen der Ak-
teure veridndern sich allerdings mit der Zeit. Was heute
noch zu begeistern vermag, wird zukiinftig vielleicht
bereits erwartet und dann nicht mehr als magischer
Moment wahrgenommen. Zusitzlich werden solche
besonderen Momente hiufig vom Wettbewerb nach-
geahmt und lassen auch deshalb mit der Zeit in ihrer
Wirkung nach.

4. Wie sieht das Datenmodell aus und welche
(CRM-)Systeme werden benétigt?

Die Digitalisierung, die durch die Corona-Krise deut-
lich beschleunigt wird, ermdglicht eine zunehmend
vollstindige Nachvollziehbarkeit der Kundenreise. Da-

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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hoch
,) Begeisterung .'
Magische Momente Zufriedenheit
schaffen
Unzufriedenheit
hoch
Wichtigkeit fir die
Customer Journey
SofortmaBnahmen ’)
ergreifen Begeisterung
Zufriedenheit
Unzufriedenheit
niedrig

her ist es wichtig, an allen Beriihrungspunkten Daten
zu sammeln und die eigene Organisation, die Prozesse
und Systeme auf die Kundenbediirfnisse auszurichten.
Eine wichtige Rolle fiir die Verwaltung, Bereitstellung
und Interpretation der Daten nimmt das (CRM-)Sys-
tem ein. Fiir die Systemanbieterauswahl gilt es, die
Anforderungen als User Stories zu formulieren sowie
Total Costs of Ownership und den Aufbau des Daten-
modells zu vergleichen. AuBerdem braucht es eine 6ko-
nomische Rechtfertigung in Form eines Business Plans,
der die aktuellen Vertriebs- und CRM-Kosten den zu-
kiinftigen gegeniiberstellt. Ein neues CRM-System l6st
das Thema jedoch nicht von alleine, sondern erhoht
sogar noch die Notwendigkeit fiir ein professionelles
Customer Journey Management.

5. Welche Verinderungen sind dafiir in den

Prozessen und der Organisation notwendig?

Klar definierte Prozesse sind fiir das Customer Journey
Management unerlisslich. Ein Schwerpunkt liegt in
der Definition und im Aufbau der Customer Journey-
Prozesse fiir Datensammlung, -qualifizierung, -interpre-
tation und Kundeninteraktion. Zu guter Letzt gilt es,
in der Organisation ein gesamtheitliches Verstindnis
fiir Customer Journey Management zu schaffen. Wie
arbeiten die einzelnen Abteilungen konkret im neuen
System? Welcher Prozess greift auf welchen Touch-
point zu? Wer hat die Verantwortung fiir die Daten
(z. B. Aktualisierung und Pflege), die CJM-Prozesse (z.
B. Einhaltung und Verinderungsbedarf) und das CRM-
System (z. B. Weiterentwicklung, Betrieb und Inhalte)?

Kontakt: marketing@wieselhuber.de
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Beispielhafte
Beriihrungspunkte

Weitere Informatio-
nen zu diesem Thema
entnehmen Sie bitte
dem demndichst erschei-
nenden Sonderdruck
unter gleichem Titel
sowie gerne auch in
einem unverbindlichen
Austausch mit den
Autoren.
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Sales Excellence

Wie maximiere ich die vertriebliche Performance und Effizienz?

Bereits im vergangenen Jahr war ein Riickgang des
fortwihrenden Wachstumskurses ersichtlich. In die-
sem Jahr hat sich die Lage leider weiter verschirft. Um
Marktposition und Profitabilitiit langfristig zu sichern,
sollten Unternehmen jetzt handeln und die Zukunft
aktiv gestalten. Viele unserer Kunden haben dies be-
reits erkannt. Statt einseitig nur auf Kosteneinsparun-
gen zu setzen, stellt sich die Frage: Ist Angriff nicht die
beste Verteidigung?

Innerhalb der Sales Organisation stehen verschiedene
Stellhebel zur Verfiigung, um Marktposition und Er-
gebnis durch vertriebliche Performance und Effizienz
zu maximieren, um so die Zukunftsfihigkeit des Un-
ternehmens langfristig zu sichern. Hierbei unterstiitzen
wir unsere Kunden mit unserem W&P Sales Excel-
lence-Ansatz.

Was ist Sales Excellence?

Vertriebliche Performance und Effizienz sind wesent-
lich von externen und internen Faktoren abhingig.
Das Ziel von Sales Excellence ist die ideale Ausgestal-
tung der internen Faktoren unter Beachtung vertriebs-
kritischer externer Gegebenheiten. Aus unserer Sicht
ist Sales Excellence der direkteste Hebel zur Verbesse-
rung der Unternehmensposition.

Der W&P Sales Excellence-Ansatz hat dabei sieben
zentrale Handlungsfelder im Fokus (siehe Abb. 1).

Unabhiingig von der Unternehmenssituation, sollten
die beschriebenen Handlungsfelder regelm:Big reeva-
luiert und an die duBeren Gegebenheiten angepasst
werden. Denn die Anforderungen an die Vertriebsorga-

Die:sr::?slitﬁgs- Vertriebskanile Organisation, Steuerung halb Ihrer Vertriebsorganisation.
und Lésungs- & Prozesse Fultﬂllt"!l & & Controlling
ultur

portfolio

° Datenanalyse & Digitale Werkzeuge

nisation eines Unternehmens sind keineswegs statisch,
sondern dndern sich im Zeitverlauf. Historisch gewach-
sene Strukturen passen hiufig nicht mehr zu vorherr-
schenden internen und externen Rahmenbedingen
und weisen deutliche Effizienzpotentiale auf.

Optimierungsbedarf entsteht dabei nicht nur in der
Verteilung und Steuerung der Ressourcen, sondern
auch durch veraltete Go-to-Market-Ansiitze und Ver-
triebskanile. Wihrend der Corona-Pandemie wurde
beispielsweise deutlich, dass mediengestiitzter Vertrieb
via Telefon oder Videokonferenz auch im B2B-Bereich
zunehmend Akzeptanz und Wertschiitzung erfahren.
Damit erdffnen sich anhaltende Chancen zur Reduk-
tion von Reisezeiten sowie zur Optimierung des Res-
sourceneinsatzes im Aufendienst. In der Konsequenz
sind Rollen und Verantwortlichkeiten gegebenenfalls
neu zu gestalten und die Ressourcenverteilung iiber die
verschiedenen Vertriebskanile zu iiberdenken.

Der W&P-Projektansatz

Die Anforderungen an einzelne Handlungsfelder und
das Level der Sales Excellence sind von Unternehmen
zu Unternehmen hochst individuell. W&P hat daher
einen schlanken Projekt-Ansatz entwickelt, um die
entscheidenden Stellhebel rasch zu identifizieren und
Quick-Wins kurzfristig zu realisieren.

Schritt 1:

Den Quick-Check durchfiihren

Der erste Schritt ist die ziigige Identifikation indivi-

dueller Optimierungspotentiale. Der Quick-Check ist

ein wirkungsvolles Analyseinstrument, den Vertrieb

in Bezug auf Sales-Effizienz (Input-/Output-Relation),
-Performance (Leistungsniveau) und

Kundenorientierung zu durchleuchten.
Sales

Auf Basis unseres hypothesenbasierten
Excellence

Quick-Checks geben wir Thnen gerne
eine Einschitzung iiber den Status-Quo
und wesentliche Handlungsfelder inner-

Abb. 1: Uberblick iiber das W&P Sales
Excellence-Modell

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



o Sales Excellence
Quick-Check

Schlanke Aufnahme der Ist-
Situation iiber Online Quick-
Check auf Basis quantitativer
und qualitativer Abfragen

M Online Quick-Check anhand
eines Sales Operating Models
B Abstimmungsgesprache mit
Top-Management zu Fokus
M Bei Bedarf breite (online)
Befragung & Interviews mit
zentralen Leistungstragern
M Analyse zentraler KPls

M Berechnung des Sales
Performance Index

B Benchmarking mit W&P
Sales-Datenbank

Transparenz zur Ist-Situation
und Identifikation sowie Auswahl
relevanter Handlungsfelder

Deep-Dive in ausgewabhlte
Handlungsfelder

Detaillierte Analyse der
relevantesten Handlungsfelder
und Erarbeitung von Optimie-
rungspotenzialen

M Diskussion der relevantesten
Optimierungspotenziale auf
Basis des Quick-Checks mit
Top-Management

M Anwendung etablierter
Strategie-Tools fiir Detail-
Analysen und Entwicklung
strategischer StoRrichtung

M Bei Bedarf ergdnzende
Nutzung moderner Data-
Analytics Werkzeuge wie
bspw. Process Mining

StoRrichtung zur Optimierung
der im Quick-Check identifizier-
ten relevantesten Handlungs-
felder
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Erarbeitung eines maBBge-
schneiderten Zielbilds und
konkreter Objectives fiir rele-
vante Handlungsfelder

M Skizzierung eines gesamt-
haften Sales Excellence
Zielbilds

M Definition von konkreten
qualitativen und quantita-
tiven Zielen/Objectives

W ggf Benchmarking mit
W&P Sales Excellence

Zielbild & konkrete Objectives
fiir eine performante
B2B-Vertriebsorganisation

Ausgestaltung von Zielbild Planung der
& Objectives UmsetzungsmaBnahmen

Definition konkreter MaRB-
nahmen zur schnellen & kon-
sequenten Realisierung des
Sales Excellence Zielbilds

M Herunterbrechen von MaB-
nahmen zur Zielerreichung
iiber OKR (Key Results)

M Definition von Verantwort-
lichkeiten

W Etablierung von Controlling-
Tools und Mechanismen zur
Kontrolle der Zielerreich-
ung

B Ausblick: Implementierung
wird auf Kundenwunsch eben-
falls durch W&P begleitet

MaRnahmenplan zur Um-
setzung der Optimierungspoten-
ziale und des Sales Excellence-

Zielbilds

Abb. 2: Projektansatz zur Steigerung der Sales Excellence

Schritt 2:

Punktueller Deep-Dive bei den Top-Handlungsfel-
dern

W&P kann auf Basis seiner jahrelangen Erfahrung
auf eine Vielzahl an erprobten Methoden und Werk-
zeugen zur Optimierung lhres Vertriebs zuriickgreifen.
Ergiinzend hierzu werden bei Bedarf auch neue Techno-
logien und Methoden wie Process Mining, Data Ana-
lytics und Customer Journey Maps eingesetzt, um ein
moglichst umfassendes Verstindnis iiber die Ursachen
der Kernprobleme zu erzeugen und geeignete StoBrich-

Schritt 4:

Planung der UmsetzungsmaBnahmen

Aus dem {iibergeordneten Zielbild werden konkrete
UmsetzungsmalBinahmen abgeleitet und operationali-
siert. Der Projektansatz iiber sog. ,Objectives & Key
Results* (OKR) ermoglicht einerseits die ausreichen-
de Detaillierung der MaBnahmenpakete. Andererseits
wird hiertiber gleichzeitig die Basis fiir eine kurzzykli-
sche Verfolgung des MaBnahmenfortschritts gelegt.
Denn MaBnahmenkonkretisierung und Umsetzungs-
druck bedingen sich gegenseitig.

tungen abzuleiten. Des Weiteren hat sich gezeigt, dass
hierbei auch véllig neue Erkenntnisse tiber vermeint-
lich Altbekanntes gewonnen werden konnen.

Schritt 3:

Zielbild & Key Objectives erarbeiten

Was heifit Sales Excellence fiir Thre Vertriebsorgani-
sation und wie sieht das Zielbild fiir das Geschift der
Zukunft aus? Darauf gibt es keine pauschale Antwort,
denn abhiingig von dem Geschiiftsmodell und seiner
spezifischen Marktmechanik muss der Vertrieb unter-
schiedliche Rollen einnehmen. Insofern sind Zielbild
und untergeordnete Schliisselziele zur Steigerung der Ex-
cellence Ihrer Sales-Organisation duBerst individuell auf
die externen und internen Rahmenbedingungen sowie
die GroBe des Gaps zwischen Ausgangspunkt und Fern-
ziel anzupassen. Der W&DP Sales Excellence-Ansatz hat
genau das zum Kern: Rasch und ohne viel Umwege den
Blick auf die entscheidenden Verinderungen zu richten.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Mit Hilfe des W&P Sales Excellence-Ansatzes, unterstiitzen wir
unsere Kunden dabei, die vertriebliche Performance und Effizi-
enz innerhalb kiirzester Zeit zu steigern. Die Kurzanalyse ermog-
licht eine Konzentration auf die wesentlichen Handlungsfelder,
ist somit zeit- und ressourcensparend. Durch die Operationa-
lisierung von Zielen mit Hilfe des OKR-Ansatzes wird gleich-
zeitig die Basis zur Sicherstellung notwendiger Verinderungen

bereitgestellt. Womit das hiufig beobachtete ,,versanden von
Aktivitdten verhindert wird.

Ein hoheres MaB an Sales Excellence stellt somit einen ent-
scheidenden Beitrag zur Sicherung der Zukunftsfihigkeit Ihres
Unternehmens dar.

Kontakt: vertrieb@wieselhuber.de
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Raus aus der Commodity-Falle

Wenn die Nische zu eng wird

Der Claim ,Made in Germany“ steht weltweit fiir
hochste Ingenieurskunst und iiberragende Qualitiit.
Weniger prominent, doch ebenso verdient ist die in-
ternationale Anerkennung als Land der Unternehme-
rinnen und Unternehmer, die ja erst mit ihrem Mut
und ihren Uberzeugungen dafiir sorgen, dass diese
vielen ausgezeichneten Produkte und Leistungen glo-
bal verfiighbar werden. Dem entsprechend dominieren
deutsche Familienunternehmen ihren Wettbewerb tra-
ditionell oft als Weltmarktfiihrer.

Das Erfolgsrezept

Das Erfolgsrezept beruht auf Pionierunternehmen, die
mit innovativen Produkten technische Lésungen eta-
blieren und oft sogar ganze Mirkte schaffen. Diesem
Konzept sind jedoch natiirliche Grenzen gesetzt, da
Wettbewerber nie lange auf sich warten lassen, wenn
mit einzigartigen Angeboten Geld verdient wird. Die-
se dringen den urspriinglichen Innovator dazu, sich
durch noch bessere technische Losungen zu differen-
zieren. Fihrende Unternehmen evolutionieren da-
durch aus frithen Massenmirkten immer mehr in Spe-
zialisierungen, Sonderanwendungen und kundenspezi-
fische Losungen. So lassen sich zwar gute Margen erhal-
ten, doch das Wachstumspotenzial sinkt, je kleinteili-
ger es wird. Die Spitzenposition in der Nische dagegen
ist qualitativ und preislich meist das Top-Segment.
Soweit die Wettbewerbstheorie wie sie schon Joseph
Schumpeter als Innovationszyklus und Grundlage von
schopferischer Zerstorung beschreibt.

Wenn das Erfolgsrezept zur Falle wird

Der Weg aus der Nische in die ,,Commodity“-Falle ist
vor allem ein betriebswirtschaftliches Phinomen. Die
Flucht nach vorn durch einen ,echten“ Innovations-
vorsprung wird in dem MabBe schwieriger, wie die Kurve
der technischen Entwicklung flacher wird. Das heil3t,
dass der erreichbare Neuigkeitsgrad einer folgenden
Produktgeneration sukzessive sinkt. Dieses Phinomen
ist im Alltag von Unternehmen als inkrementelle In-
novation mit neuen Designvarianten bekannt, mit
einzelnen neuen ,,Features“, oder mit nur geringfiigig
verbesserten Leistungsmerkmalen. Der Abstand zur
allmihlich auflaufenden Konkurrenz nimmt ab, so dass
in reifen Mirkten bei vergleichbaren Leistungen und
dhnlicher Qualitit der Produkte nur noch der Preis zur
Differenzierung bleibt. Dieser Konditionenwettbewerb

aber ldsst die Margen erodieren, was durch Investitio-
nen in die Kapazititen, um zumindest Skaleneffekte zu
nutzen, Auslastungsdruck erzeugt. Dieser treibt durch
die Ausweitung des Angebots die Preiserosion, die
dann wiederum den Margendruck forciert.

Auswege und Ausbriiche

Aus der Antizipation dieser regelmiiBigen Entwick-
lung ergibt sich die Frage nach dem Ausweg aus der
Situation. Was nicht hilft, ist sich in der aktuellen Ni-
sche noch mehr zu spezialisieren, also noch mehr vom
Gleichen. Denn das wiirde bedeuten, die Produkte und
die Kundenlssungen noch individueller zu gestalten,
zumal die Komplexititskosten aus noch mehr Varian-
ten in noch geringeren Stiickzahlen die eigentlich zu
sichernden Margen rasch iiberwiegen. Der Ansatz fithrt
also nicht zum Ziel. Dasselbe gilt fiir die Ausweitung
des Service-Angebots, das in der Regel bereits frith mit
der ersten groflen technischen Weiterentwicklung als
USP im Markt platziert worden ist. Zumindest ist dies
mittlerweile in vielen Branchen zu einem Hygienefak-
tor geworden. Hinzu kommt, dass viele Unternehmen
mit den eigenen Services tatsiichlich eher die eigene
Kundenbasis verteidigen, als Wettbewerbskunden zu
akquirieren. Auch das aber ist typisch fiir reife Mirk-
te, die sich in einem Verdringungswettbewerb befin-

den, in dem die eigene loyale Kundenbasis schon als
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Wettbewerbsvorteil gilt, wihrend das Wachstum weit-
gehend dem des Marktes entspricht. Deutlich komfor-
tabler ist es, Kostenfithrer im Wettbewerb zu werden.
Wer dauerhaft die beste Kostenposition hat, erzielt
Margen iiber dem Branchenschnitt und hat nicht nur
den sprichwortlichen lingeren Atem, sondern gestaltet
dank seiner Finanzmittel auch die weitere Arrondie-
rung des Marktes aktiv mit.

In einem bestehenden Geschiift ist dies die verniinftigs-
te Idee, um der ,,Commodity“-Falle zu entgehen, bleibt
jedoch im Hinblick auf die hohen Standortkosten in
Deutschland ein schwieriges Unterfangen. Im iibrigen
agieren gerade Familienunternehmen oft gesellschaft-
lich mit hohem Engagement und weitreichender Ver-
antwortung fiir ihre Mitarbeiter — zwei Umstiinde, die
mit einer Grenzkostenposition nicht vereinbar sind.

Am effektivsten und in der Praxis daher auch am
hiufigsten zu sehen, ist der Ausbruch aus der Nische
und der Aufbruch in ein neues Geschiftsfeld jenseits
des bestehenden Kerngeschifts. Dies ist zugleich am
schwierigsten, da nicht nur die Neuausrichtung des
eigenen Unternehmens alles andere als trivial ist,
sondern auch, weil es heute nahezu keine unbesetzten
Mirkte mehr gibt.

Nachhaltigkeit und Neuerfindung:
DNA von Familienunternehmen
Viele Unternehmerfamilien diirffen dennoch darauf

vertrauen, dass es im Laufe der Generationen immer
wieder Pionierunternehmer in ihren eigenen Reihen
oder im Management ihrer Unternehmen gibt. Gera-
de die aktuellen Umwilzungen im Rahmen der allge-
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meinen digitalen Transformation, die sich im privaten
und industriellen Konsum, in den Entwicklungen der
Informations- und Kommunikationstechnologie sowie
in der Neukonfiguration vieler Wertschopfungsketten
zeigen, stellen ein riesiges Reservoir fiir Innovationen
traditioneller Geschiftsmodelle dar.

Der Einstieg in die neuen Themen und Angebotsformen
setzt unternehmerische Initiative voraus und verlangt
unbefangene Kreativitiit sowie strategische Systematik.
Kreativitit wird gebraucht, um festgefiigte Denkmuster
und Marktstrukturen aufzubrechen. Die Systematik ka-
nalisiert die Kreativitit und garantiert die Umsetzung,
damit Konzepte fiir Neugeschiift nicht in der Schubla-
de enden oder zu Rohrkrepierern werden. Alle Ansiitze
fiir ,New Business“ aber verlangen frither oder spiter
von Unternehmern zu entscheiden, wie andersartig das
neue Geschiftsfeld jenseits der bisherigen Nische sein
soll. Geht es eher um ein andockbares ,New Business*
oder um eine weitgehende Diversifizierung gegeniiber
dem angestammten Geschiiftsinhalt?

Im ersten Fall sind vor allem die Synergien interes-
sant, wenn man in neuen Abnehmerbranchen mit
neuen Anwendungen nah am bewihrten Produkt- und
Leistungsportfolio bleiben will, um die bestehenden
Marktzugiinge umfangreich zu kapitalisieren. Ein sol-
cher Ausbruch aus der Nische vollzieht sich damit eher
als konsequente Transformation des Bestandsgeschiifts
unter Nutzung des vorhandenen Know-hows, wihrend
eine regelrechte Diversifizierung des Geschiiftsmodells
heute zunehmend durch Ausgriindungen oder durch
gezielte Akquisitionen erfolgt. Die Synergien werden
dann meist in den Kernkompetenzen der Unternehmer
bzw. der Unternehmen gesucht. Ansonsten dominiert
kaufménnisches Kalkiil beziiglich des Risiko- und Er-
tragsprofils und des Kapitalbedarfs. Zu den Diversifika-
tionen zihlen auch die Vorwirts- und die Riickwiirts-
integration, um aus einer ,,Commodity“-Falle auf einer
Wertschopfungsstufe auszubrechen.

29

Dieser Beitrag

erschien erstmalig in
leicht abgecinderter
Form im Unternehmer-
Magazin 1-2/2020

Unternehmerddmmerung im Land der Weltmarktfiihrer? Nein!
Auch die Gefahren und Herausforderungen von ,,Commodity*-
Fallen werden die Unternehmerinnen und Unternehmer am

Standort Deutschland mit Innovationen & New Business nach-
haltig zu meistern wissen, weil Passivitit einfach nicht in ihrer
DNA angelegt ist. Fiir alle anderen wird der Markt eine Ant-
wort finden.

Kontakt: vertrieb@wieselhuber.de
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CO0-Agenda fur die Post-Corona-Zeit

W&P im Gesprach zur strategischen Ausrichtung in Operations

Nach einer ersten Phase der Unsicherheit und der
operativen Absicherung der Abliufe stellen sich die
Unternehmen zunehmend wieder den strategischen
Herausforderungen. Oliver Rérig, Partner Opera-
tions & Industrie 4.0, hat mit vier COOs iiber ihre
Perspektiven und Schwerpunkte fiir die Post-Corona
Zeit gesprochen.

Dirk Watzke, Senior Vice
President Operations

Die Lenze Operations GmbH

ist eine Tochter der Lenze SE, ein
deutscher Hersteller und Entwickler
fiir Antriebstechnik und Auto-
mation

Rorig: Sehen Sie einen mittelfristigen Anpassungs-
bedarf fiir [hre Lieferkette? Was sind die wichtigen stra-
tegischen Themen?

_ CORONA HAT KEINE SIGNIFIKANTE
ANDERUNG DER STRATEGIE GEBRACHT.
ABER ES HAT DIE UMSETZUNG
DER STRATEGIE BESCHLEUNIGT. |

Watzke: Lenze arbeitet weiterhin konsequent an der
Umsetzung einer effizienten, agilen und robusten Sup-
ply Chain, die eine schnelle Reaktion auf ungeplante
Einflussfaktoren ermoglicht. Hierfiir wurde unter ande-
rem bereits ein durchgingiges Lagerbestandsmanage-
ment aufgebaut. Der Informationsfluss zu den Lieferan-
ten wurde auBerdem erheblich intensiviert. Das Ziel
ist es, durch eine aktive Steuerung die Bestinde weiter
nach unten zu fahren, ohne jedoch zusitzliche Risiken
in der Lieferkette aufzubauen.

Strategisch werden unsere globalen Lieferketten kon-
sequenter regionalisiert. Der lokale Zulieferanteil fiir
die drei Regionen Europa, USA und Asien wird zuneh-
men. Komplexe Lieferketten werden zuriickgefahren.
Ein erhebliches Potenzial bietet unser Produktkatalog,
wobei die Produktstandardisierung weiter gezielt vor-
angetrieben wird. Alte Produktgenerationen werden
schneller abgekiindigt.

Klaus Gehrig, Geschiiftsfiihrer

Die Ziemann Holvrieka GmbH
ist ein global titiger Hersteller von
Brauereianlagen und -tanks sowie
Anlagen fiir die Getrdnke-,
Lebensmittel- und Chemie-
industrie

N

Rorig: Wie hat sich die Pandemie auf das operative
Geschiift ausgewirkt? Welche Malinahmen haben Sie
ergriffen, um einen reibungslosen Ablauf zu gewihrleis-
ten?!

Gehrig: Unsere Lieferketten waren auch in den letzten
Monaten stabil. Der hohe Auftragsbestand hat eine
gute Auslastung iiber die Lockdown-Phase gewihrleis-
tet. Auch die technische Umsetzung der Homeoffices
war relativ schnell gelost.

Dennoch hatten wir Herausforderungen in der Um-
setzung: Wie kommunizieren wir mit der Mannschaft
in der Krise? Wie sehen effiziente Prozesse fiir remotes
Arbeiten aus? Wie kann die Fokussierung der bereichs-
tibergreifenden Teams verbessert werden? Wie erzeugt
man eine hohe Verbindlichkeit?

| Di1E TECHNIK HAT GUT FUNKTIONIERT.
Dir ,,WEICHEN" THEMEN
WAREN DAS PROBLEM.

Unser Fokus fiir die Post-Corona-Phase liegt sowohl
auf der aktiven Befihigung der Mitarbeiter als auch der
weitergehenden Digitalisierung der Abliufe. Hierfiir
soll ein ,Agiles Office Floor Management* eingefiihrt
werden. Fiir das komplexe Projektgeschift wurden
Quality Gates definiert, die wir aktuell implementie-
ren. Die Fithrungskrifte und Mitarbeiter sollen fiir ein
Fithren nach Zielen und Zahlen trainiert werden.

Samtliche administrative Prozesse werden weiterhin
gezielt automatisiert. Die Basis fiir die weitergehende
Digitalisierung bildet ein durchgingiges Datenmodell
als ,,Single Source of Truth®.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Marcus Czabon, COO

ACCRETECH, die Marke von
Tokyo Seimitsu, ist ein weltweiter
Anbieter von industrieller Messtechnik
und Equipment fiir die Halbleiter-
industrie

d{

Rorig: Wie weit hat Corona einen Einfluss auf die stra-
tegischen Themen? Ergeben sich neue Opportunititen?

Czabon: Unsere globalen Lieferketten haben sich in der
Krise als sehr robust erwiesen. Auch konnten wir Aus-
lastungsschwankungen zwischen den Business Units
durch Kapazititsverschiebungen und gezielte Trainings
gut ausgleichen. Durch das vermehrte Arbeiten von
Zuhause und die beschleunigte Digitalisierung der Ab-
ldufe erleben wir einen merklichen Motivationsschub
bei unseren Mitarbeitern. Operativ schwingt sich hier-
bei zunehmend ein hybrider Modus mit Prisenz im
Biiro und Homeoffice ein.

Unser kommunikatives Spektrum hat sich erheblich
erweitert. Das Feedback zu unseren virtuellen Messen,
einer Standortersffnung, Webinaren und auch hin-
sichtlich einer Vertriebskonferenz mit individuellen
Breakout-Sessions war sowohl von Kunden- als auch
von Mitarbeiterseite sehr positiv.

WIR NUTZEN DIE KRISE
ALS CHANCE UND WERDEN IN DER
AKTUELLEN MARKTKONSOLIDIERUNG
EINE AKTIVE ROLLE SPIELEN.

Um auf Thre Frage zuriickzukommen: Wir erwarten in
der Tat eine erhebliche Markkonsolidierung iiber die
nichsten Monate. Diese werden wir aus einer Position
der Stirke aktiv und gezielt begleiten. Dariiber hinaus
werden die Themen Verdichtung des Footprints und
Gestaltung unserer Wertschopfungsarchitektur Pri-
oritéit haben. Und die positive Entwicklung auf dem
Arbeitsmarkt in Bezug auf qualifizierte Fach- und Fiih-
rungskriifte werden wir gezielt nutzen.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Christian Kostler, COO

Die DEHN SE + Co KG

ist ein Unternehmen der Elektro-
technik in den Bereichen Uberspan-
nungsschutz, Blitzschutz/Erdung,
Anrbeitsschutzy sowie Schutzlosungen

Rorig: Verschiebt sich Thr strategischer Fokus durch
die Lektionen aus den letzten Monaten?

Kostler: In der Phase des Lockdowns konnten wir
tatsidchlich keine Produktivititsdelle feststellen. Die
kontinuierliche Verbesserung der letzten Jahre in
der Produktion hat sich ausgezahlt. Insbesondere die
Verschlankung der Ablidufe und die flichendeckende
Systemunterstiitzung war hier der Schliisselfaktor. Die
Mitarbeiter sind optimierte und stabile Prozesse, das
Arbeiten mit Kennzahlen und Zielen sowie eine fak-
tenbasierte Fiihrung gewohnt. Die Umstellung z. B.
der Morgenrunde via MS-Teams war somit keine grofie
Herausforderung.

UBER DIE LETZTEN JAHRE
HABEN WIR DIE DIGITALISIERUNG
DER FERTIGUNG AUF BAsIs
SCHLANKER PROZESSE KONSEQUENT
VORANGETRIEBEN. [DAS HAT SICH
IN DER KRISE AUSGEZAHLT.

Wir gehen weiterhin von einem mittelfristig stabilen
Wachstum aus. Aus Operations-Sicht werden daher
die Themen Lokalisierung, Standortplanung und Re-
alisierung von Skalierungseffekten weiterhin wichtig
sein. Die konsequente Erneuerung der Produktpalette,
die Beherrschung der Komplexitit durch unser Bau-
kastensystem sowie die Strategie einer hohen Wert-
schopfungstiefe haben sich als stabilisierender Faktor
im Sinne einer robusten Supply Chain erwiesen. Last
but not least, werden unsere Digitalisierungsinitiativen
zielgerichtet weiterverfolgt.

Kontakt: operations@wieselhuber.de
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Klassische Wertstromanalyse
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Wertstrom 4.0
Y N

Bereits vor der Covid 19-Pande-
mie konnten zahlreiche Unter-
nehmen mit technischen Ent-
wicklungen und der Digitalisie-
rung nicht mithalten. Die aktu-
elle Krise hat dies verstirkt und
gezeigt, dass der Wandel hin zum
digitalen Arbeiten und Leben
schneller geht als erwartet.

Die optimale Nutzung neuester
Technologien ist aus unserer ak-
tuellen Erfahrung ein entschei-
dender Erfolgsfaktor fiir Unter-
nehmen. Dabei ist ein integrier-
ter Blick auf Menschen, Prozesse
und Technologien notwendig.
Unternehmen die erreichen,
dass lhre Mitarbeiter neueste
Technologien richtig einsetzen
und in die Prozesse einbinden,
haben es geschafft schneller und
besser auf die aktuellen Heraus-
forderungen zu reagieren. Er-
freulich ist, dass sich die meisten unserer Kunden mit
dem Thema beschiftigen und erste Projekte bereits vor
Jahren gestartet haben. Wir beobachten jedoch hiu-
fig, dass diese Projekte nicht zum gewiinschten wirt-
schaftlichen Erfolg fiihren, sich verzégern oder nicht
skalieren. Es fehlt an einem systematischen Vorgehen,
das sicherstellt, dass nicht an Mitarbeitern und Prozes-
sen vorbei digitalisiert wird, sondern echter operativer
Mehrwert geschaffen wird.

Wertstromanalyse 4.0

Schnittstellen

Schnittstellen

Materialfluss v Materialfluss v
Bestande (4 Bestande (4
Durchlaufzeit v Durchlaufzeit v
Engpassanalyse v Engpassanalyse v
Produktionssteuerung v Produktionssteuerung v
Verschschwendungsanalyse ¢ Verschschwendungsanalyse ¢/
Daten X Daten (4
Systeme X Systeme v

X v

X v

Technologiepotenziale

Technologiepotenziale

Den Weg zur Fabrik der Zukunft gestalten

Daten, Systeme und Technologien beriicksichtigen
W&P hat hierzu einen neuen wissenschaftlich fundier-
ten und mittelstandstauglichen Ansatz: Wertstrom 4.0.
Dieser baut auf der klassischen Wertstromanalyse auf
und erweitert sie um die Perspektive der Daten, Sys-
teme und Technologien. Speziell bei fortschreitender
Digitalisierung der Produktion sind schlanke und stan-
dardisierte Prozesse unverzichtbar. Es wird ein ganzheit-
liches Bild benétigt um einen optimalen Prozess, mit
den richtigen Daten, Algorithmen und Systemen und
den richtigen Produktionstechnologien zu entwickeln.

Natiirlich ist die klassische Wertstromanalyse praxiser-
probt und seit Jahrzehnten erfolgreich industrietibergrei-
fend im Einsatz. Und sie liefert gute Ergebnisse in der
Identifikation von Verschwendung in Form von Eng-
pissen, Bestinden und langen Durchlaufzeiten. Aber:
Sie beriicksichtigt weder verfiigbare Daten und Systeme
noch eine mogliche Anwendung neuer Technologien.
Erst ,,Wertstrom 4.0 ermoglicht die Identifikation von
Daten- und Technologiepotenzialen und die Einbin-
dung derselben in die bestehenden Produktionsprozesse.

Der neue Wertstrom 4.0-Ansatz:

Wie funktioniert er?

Das praktische Vorgehen beginnt mit der Analyse des
digitalen und physischen Wertstroms und dessen Vi-
sualisierung, sowie einer umfinglichen Datenanalyse.
Die bildliche Darstellung der Prozesse und Daten hilft
komplexe Systeme zu verstehen, Engpiisse zu erkennen
und bildet so die Diskussionsgrundlage fiir die Ver-
schwendungsanalyse. Besonderes Augenmerk liegt auf
den benétigten Prozessdaten, den Informationsfliissen,
der Datennutzung und den Prozess-KPIs.

Die Wertstromanalyse-4.0 wird ergéinzt um einen syste-
matischen Blick tiber den Tellerrand. Unsere Erfahrun-
gen bei der Optimierung und Digitalisierung der Pro-
duktion haben gezeigt, dass neben den Prozessexperten
und dem internen Wissen im Unternehmen ein Oko-
system an Partnern und Ideengebern erfolgskritisch ist.
Neben den bestehenden Maschinenlieferanten, der
klassischen Wettbewerbsanalyse und Branchenverbiin-
den lohnt sich die Auseinandersetzung mit Use Cases
und Best Practices aus anderen Industrien und Konzep-
ten von Start-Ups oder Digitalunternehmen. Aus der
sich ergebenden Flut an Ideen und Moglichkeiten ex-

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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trahieren und priorisieren wir — gemeinsam mit Ihnen
—in einem systematischen und wiederholbaren Prozess,
die relevanten und erfolgversprechendsten Stellhebel.
Im Anschluss wird die Analyse des bestehenden Wert-
stroms mit den identifizierten Technologie- und Digi-
talisierungspotenzialen verkniipft und der optimierte
»Wertstrom 4.0 erarbeitet. Pilotanwendungen erga-
ben beispielsweise folgende Optimierungsansitze fiir
Produktion und Supply Chain:

m Die Ubermittlung von Prozessdaten zur Prozes-
soptimierung: z. B. die Nutzung von Wiegedaten
zur Eliminierung von Materialverschwendung oder
Materialbewegungen auf dem Shopfloor

m Eine Optimierung der Anlagenverfiigbarkeit

durch die Verbindung von Maschinen-, Prozessda-

ten und Wartungsdaten, um pridiktive Instandhal-
tung zu ermoglichen

B Der Austausch von digitalen Produktdaten zwi-

® Der Einsatz optischer Systeme und Algorithmen
zur Qualititskontrolle und Sortierung, bzw. Auf-
wertung von Produkten

Zusammenfassend lisst sich festhalten, dass bei ,, Wert-
strom 4.0“ die Wertschdpfungsprozesse systematisch
und ganzheitlich auf Effizienz- und Digitalisierungspo-
tenziale hin analysiert werden.

Dabei flieBen Best-Practice-Ansitze, Benchmarks und
ein unabhiingiger Blick von aufien ein. Neue Tech-
nologien, Algorithmen und Daten werden nahtlos
in vorhandene Anlagen und Prozesse integriert. Des
Weiteren werden konkrete Optimierungsmalinahmen
zur Kostensenkung bzw. Produktivititssteigerung und
Flexibilisierung identifiziert. Last but not least sorgt
die Projekteinbindung der operativen Mitarbeiter von
Anfang an fiir ein hohes Mall an Akzeptanz und Verin-
derungsbereitschaft.

FAZIT

schen OEM und Lieferanten, um die gemeinsame L .
] o g o Durch ,,Wertstrom 4.0“ baut das Unternehmen eine iibergrei-
Produktion zu synchronisieren und zum Beispiel auf - o 1 . .
o “ : ; fende Vision auf Basis eines ganzheitlichen Blicks auf die Wert-
aufwindige Priifverfahren verzichten zu kénnen - o S
schépfungskette auf. Priorititen werden richtig gesetzt. Interde-

o pendenzen sind transparent. Die Optimierungseffekte werden
B Eine liickenlose Erfassung von Prozessdaten und . . . . . .

o i realistisch eingeschitzt. Eine pragmatische Roadmap zur Fabrik
der Traceability entlang der Wertschopfungskette,

der Zukunft wird aufgesetzt.

Machen Sie sich auf den Weg!

um regulatorische Anforderungen effizienter zu er-
fillen und den steigenden Kundenwiinschen nach
Riickverfolgbarkeit entlang der Lieferkette gerecht
zu werden

Kontakt: operations@wieselhuber.de

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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(Gute Zeiten fiir Service Champions

Schon lange vor 2020 standen
Maschinen- und Anlagenbau-
er vor groBen Herausforderun-
gen, denn Konkurrenten mit
immer wertigeren Wettbewerbs-
produkten vermehrten sich global stetig. Die Folge:
Sinkende Margen, explodierende Innovationsausga-
ben und ein riickliufiges Wachstum. Gleichzeitig
nimmt aber der Service- und Dienstleistungsanspruch
der Kunden zu — schlieBlich werden Maschinen immer
komplexer, neue Service-Wettbewerber und zusitzli-
che IoT-Angebote mischen sich in den Markt.

Marktforscher gehen davon aus, dass das Umsatzniveau
z. B. im Maschinen- und Anlagenbau erst in einigen
Jahren wieder annihernd an das Vor-Corona-Niveau
ankniipfen kann. Vielmehr werden die nicht ausge-
lasteten Produktionskapazititen und der Uberlebens-
kampf von Unternehmen den Wettbewerbsdruck kurz-
bis mittelfristig nochmal deutlich erhhen.

Wunschtraum von der sicheren Ertragsquelle

Was braucht ein Unternehmen, um gut durch solch
unsichere Zeiten zu kommen, in der Umsatz, Auftrags-
eingang und operative Auslastung schwer bzw. kaum
planbar sind?

Wiinschenswert wire eine sichere, wiederkehrende
Einnahmequelle, bei der der Vertrieb nicht mit anderen
Marktteilnehmern um jeden Auftrag kiimpfen muss in
Zeiten, in der jede Investition mehrfach tiberpriift wird.

Rohdiamant

Champion

Best-in-Class-Services”

Stiefkind Abwickler

ervice als Mittel zum Zweck”

Operative Service
Effizienz EBIT

Ertragsboost ohne Kapitalbindung
aus der installierten Produktbasis

Und noch besser wiire es, wenn diese Einnahmequel-
le mit Margen von hiufig bis zu 30 % und hoher auch
weitaus profitabler wiire als das Neuproduktgeschiift
und weniger Kapitaleinsatz benotigt, da auch noch au-
tomatisiert und digitalisiert.

Klingt zu schén, um wahr zu sein?

Nicht fiir die Unternehmen, die schon vor der Corona-
bedingten Krise tiber Jahre konsequent auf den Ausbau
ihres Servicegeschiftes gesetzt haben. Denn diese Ser-
vice-Champions haben sehr gute Daten iiber die seit
Jahrzehnten aufgebaute installierte Produktbasis bei
ihren Kunden. Uber diese Produktbasis erwirtschaften
sie ihre Service-Umsitze mit groBem Anteil auf Basis
von Service-Vertrigen, die {iber Jahre langfristig ab-
geschlossen wurden. Sie haben Service-Prozesse durch
konsequente Digitalisierung und Automatisierung
noch effizienter aufgestellt und dadurch Ressourcen
und Kapitaleinsatz reduziert und zu guter Letzt die Basis
fiir digitale Service-Produkte geschaffen.

Dadurch erwirtschaften Service-Champions einen
mabgeblichen Anteil ihres Gesamtumsatzes durch Ser-
vices und erreichen auch einen iiberdurchschnittlich
hohen Service-EBIT. Deshalb lohnt sich fiir Branchen
mit Umsatzvolatilitit und Margendruck der Blick auf
die bisher hiufig stiefmiitterlich behandelte Ertrags-
quelle im Unternehmen: das ,,Servicegeschift.

Erfolgsrezept Service:

Vom Stieftkind zum Champion

Doch viele Unternehmen tun sich immer noch schwer
damit, Umsatz- und Ertragspotentiale ihrer Kunden
beim Thema Service voll auszuschépfen — und sind
oftmals noch weit entfernt davon, als ,Service Cham-
pion* zu glinzen.

Die Zutaten fiir einen erfolgreichen Service-Ausbau
und den Weg zum Service-Champion sind

B gute datenbasierte Kenntnis der installierten Pro-
duktbasis (z. B. Ort, Typ, Wert, Status. Alter),

B ein umfassendes Service-Portfolio, abgestimmt auf
die installierte Produktbasis beim Kunden,

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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B cine eigenstindige Service-Organisation, stark im  die Verzahnung der Service-Organisation im Unter-

Vertrieb und in der Leistungserbringung, nehmen sind dabei zentrale Erfolgsfaktoren, die jetzt
yrichtig” anzugehen sind. Dabei sollten die Service-
m ein hoher Anteil von Prozess-Integration, -Digitali-  Leistungen den Industrie- und Kundensegmenten mit
Investitions-Stopp angepasst werden, z. B. durch den

Vertriebsfokus auf ein Retrofit-Portfolio und lebens-

sierung und -Automatisierung.

Obwohl die Bedeutung des Servicegeschiifts und die
entsprechenden Ansiitze zum erfolgreichen Ausbau
bekannt sind, sind viele Unternehmen aufgrund der
Komplexitit des Geschiifts, fehlender Ressourcen
und mangelnder Transparenz nicht in der Lage, ihre
Service-Potenziale weiter zu entwickeln oder gar aus-
zuschopfen. Hiufig liegen die Service-Umsiitze von
reinen ,Abwicklern“ weit unter dem der ,,Champi-
ons*, die zwischen 25% und 50 % ihres Umsatzes mit
Service-Leistungen erreichen. Nur selten wird das Be-
standsgeschift mit der installierten Basis strategisch
angegangen und eine auf dem Lebenszyklus basierende
Vertriebs- und Portfolio-Strategie verfolgt.

Service-Potenziale identifizieren

und offensiv umsetzen

Dieses ungenutzte Potenzial kann gerade jetzt mit ge-
ringerem Vertriebsaufwand als im Neuproduktgeschiift
und ohne Kapitaleinsatz offensiv gehoben werden.
Wieso? Langjihrige Kundenbeziehungen und gef. exis-
tierende Service-Vertriige sind eine ideale Basis fiir de-
dizierten Service-Vertrieb und eine Vertriebsoffensive.
Die richtige Aufstellung des Service-Vertriebs und

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

zeitverlingernde Dienstleistungen (sogenannte ,Life-
time Extenders®). Zusitzlich kann dabei auch die Kom-
bination mit digitalen Upgrades als Vorbereitung auf
effizientere, digitale Services genutzt werden.

Wer die Potenziale seiner installierten Produktbasis kennt, ana-
lysiert und jetzt fiir eine Service-Offensive abschopft, wird einen
Corona-bedingten Riickgang im Neuproduktumsatz abfedern
konnen. Gleichzeitig wird auch der hochprofitable Service-
Anteil im Ertragsmix hochgefahren. Das lastet dann nicht nur
die Service-Techniker aus, sondern erhoht auch die Auslastung

der Mitarbeiter angrenzender Bereiche (z. B. Installationstech-
niker).

Voraussetzung fiir diesen Ertragsboost: Die richtige Planung und
Umsetzung der Offensive. Nur dann kénnen Unternehmen die
wirtschaftlichen Chancen der Krise fiir sich nutzen und letztlich
wettbewerbsfihiger als vorher dastehen.

Kontakt: operations@wieselhuber.de
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Gesellschafter in der Pandemie

Stresstest fiir die Eigenkapitalstrategie

Die Frage nach der Allokation
von Vermogen auf der Unter-
nehmens- und Privatebene, die
Balance zwischen Gewinnaus-
schiittungen und Thesaurierun-
gen und die Strukturierung der
Kapitalausstattung des Unter-
nehmens sind zentrale Elemente
der gesellschafterseitigen Eigenkapitalstrategie. Durch
die COVID-Krise wird nicht nur das Unternehmen,
sondern auch die Gesellschafterseite einem ungewoll-
ten Stresstest unterzogen.

Angesichts der Ungewissheit iiber die Intensitit und
Dauer der Pandemie, lag zu Beginn der Krise auf Unter-
nehmensseite der Fokus auf der kurzfristigen Sicherstel-
lung der Liquiditit durch Fremdkapital tiber staatliche
Hilfsprogramme auf Bundes- und/oder Landesebene.
Aktuelle Umfragen zeigen, dass die Ablehnungsquote
fiir die COVID-Kreditmittel bei rund 20 % liegt.

Wenn man in Betracht zieht, dass die Banken sich in
der ersten Phase der Beantragung auf aussichtsreiche
Fille und ,,gute Kunden“ konzentriert haben, so diirf-

te die Quote der Ablehnungen in der zweiten Jahres-
hilfte deutlich ansteigen. Die Zahl der Unternehmen,
die nicht in den Genuss 6ffentlicher Kreditprogramme
kommen, diirfte somit deutlich tiber denen der offiziel-
len Statistiken liegen.

Bestimmt die Pandemie die Eigenkapitalstrategie?
Scheitern die Verhandlungen tiber offentliche Kredit-
programme, und bieten auch alternative Finanzierungs-
ansitze wie Asset-Based-Finanzierungen oder banken-
unabhiingige Kreditfonds keine Optionen, so wird spi-
testens jetzt die Frage nach einer zusitzlichen Gesell-
schafterfinanzierung akut. Aber auch bei Bewilligung
stattlicher Darlehensprogramme koénnen die Gesell-
schafter gefragt sein: Die Auszahlung der Mittel ist
hiufig gebunden an Beitriige der Gesellschafterseite,
wie z. B. den Verzicht auf Ausschiittungen, die Stun-
dung oder Verlingerung von Gesellschafterdarlehen
oder zusitzliche Haftungsiibernahmen.

Unabhiingig von der Art der Gesellschafterbeitriige
fiihrt die Pandemie gesellschafterseitig letztlich zu ei-
ner hoheren Vermogens- bzw. Risikoallokation aufer-
halb der Privatsphiire und wird somit mafgeblich die
kiinftige Eigenkapitalstrategie bestimmen.

Sind Gesellschafterkonflikte vorprogrammiert?

Gerade in Familienunternehmen sind die Anteils- und
Mitspracherechte nicht selten iiber mehrere Familien-
stimme und Generationen verteilt. Zudem kénnen ti-
tige und nicht-titige Gesellschafter aufeinandertreffen.

In all diesen Konstellationen liegt ein gewisses Kon-
fliktpotenzial. Die Motivlagen und Voraussetzungen

koénnen dabei recht heterogen sein:

B Bestehen weitere liquide Mittel auf der Privatebe-
ne, die eingesetzt werden kénnen?

m Lisst das Privatvermogen Haftungsiibernahmen zu?

B Ist das Unternechmen die maBgebliche Einkom-
mensquelle oder primir ein Anlageobjekt?

m Soll der Einfluss auf die Unternehmensleitung er-
halten bleiben?

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



B Sind die eigenen Kinder als titige
Nachfolger fiir das Unternehmen vor-
gesehen oder haben diese ohnehin an-
dere Interessen?

Werden nun im Rahmen der weiteren
Ausgestaltung der Unternehmensfinan-
zierung von der Gesellschafterseite mate-
rielle Beitriige gefordert, kann dies zu mal-
geblichen Verinderungen innerhalb des
Machtgefiiges des Gesellschafterkreises
fiilhren. Schwelende Konflikte zwischen
den Gesellschaftern kénnen aufbrechen
und im Ergebnis zu einer Blockadesitua-
tion fithren.

Neuordnung des Gesellschafterkreises notwendig?
Uneinigkeit der Gesellschafter fiihrt aber gerade in
Krisensituationen zu einer massiven Gefihrdung des
Fortbestandes des Unternehmens. Vor diesem Hinter-
grund kann eine Neuordnung des Gesellschafterkrei-
ses sinnvoll sein, beispielsweise zur Ausbezahlung von
Gesellschaftern, die notwendige Beitriige nicht leisten
koénnen oder wollen, und einer Verwisserung ihrer An-
teile nicht zustimmen.

Unter einem sog. Owner-Buy-Out versteht man den
Verkauf der Geschiftsanteile an eine Erwerbergesell-
schaft, an der sich die verbleibenden Gesellschafter
riickbeteiligen. Als Partner fiir solche Transaktionen
stehen sowohl Finanzinvestoren als auch Family Offi-
ces zur Verfiigung.

Frisches Eigenkapital von auflen?

Nicht selten miissen die bewilligten COVID-Kredite
zur Verlustfinanzierung verwendet werden, gleichzei-
tig reduziert sich in der Nach-/Mit-COVID-Welt das
Nachfrageniveau. Die Folge: Das Eigenkapital sinkt
und das Verschuldungsniveau des Unternehmens er-
reicht eine kritische Grenze. Die Aufnahme frischen
Eigenkapitals wird notwendig. Die Pandemie bietet fiir
einige Unternehmen aber auch vielfiltige Wachstums-
und Investitionschancen, sowohl organisch als auch
anorganisch. Aber auch hierfiir gilt, dass die Banken
angesichts der aktuellen Unsicherheit noch selektiver
in der Kreditvergabe vorgehen werden.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Koénnen oder wollen die Altgesellschafter die Zufuhr
von Eigenkapitalmitteln nicht allein darstellen, so sind
externe Eigenkapitalpartner wie Private Equity-Gesell-
schaften eine Option. Aus Sicht der Gesellschafter ist
zurzeit ein denkbar ungiinstiger Zeitpunkt fiir die Her-
einnahmen eines neuen Partners, die Corona-bedingte
Marktunsicherheit erschwert die Einigung auf gemein-
same Bewertungsvorstellungen. Losungsmoglichkeiten
bieten beispielsweise Mezzanine-Instrumente, um die
Bewertungsfrage in die Zukunft zu verlagern.

FAZIT

Die Auswirkungen der Pandemie werden sich nicht allein durch
mehr Fremdkapital bewiltigen lassen. Gerade in Sondersitua-
tionen ist gesellschafterseitig eine starke Fithrung unabdingbar
und Konflikte sind zu vermeiden. Eine aktive Eigenkapitalstra-
tegie kann auch eine Neuordnung des Gesellschafterkreises und
die (temporire) Aufnahme von Finanzinvestoren zur Nutzung
von Marktchancen beinhalten.

Generell gilt: Wer sein gesamtes Vermogen im Unternehmen
allokiert hat, der verfiigt in der Krise iiber weniger Optionen als

derjenige, der einen Teil des Kapitals hinter der ,,Brandmauer”
geschiitzt hat.

Kontakt: finance@wieselhuber.de
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Die EU-Kommission mochte
eine Vereinheitlichung - zu-
mindest eine Angleichung — des
europdischen Rechtrahmens fiir
Restrukturierung von Unter-
nehmen. In Deutschland wird
die Umsetzung zum 1.1.2021 im
Rahmen des Gesetzes iiber den
Stabilisierungs- und Restruktu-
rierungsrahmen fiir Unterneh-
men — kurz StaRUG — erfolgen.

Was will man mit diesem Gesetz erreichen?

Heute gibt es eine gesetzliche Liicke zwischen der Sa-
nierungsphase eines Unternehmens, bei der alle Maf3-
nahmen immer unter der Gefahr der nachtriglichen
Anfechtung stehen und der gesetzlichen Sanierung

Restrukturierung neu gedacht!

Préventiver Restrukturierungsrahmen ab 1. Januar 2021

im Rahmen der Insolvenzordnung. Dazwischen kann
man praktisch keine Sanierung gegen die Interessen
einzelner Gliubiger oder Gesellschafter rechtssicher
vornehmen.

Jetzt wird die Gesetzesvorlage einen rechtlich verbind-
lichen Rahmen setzen, wie solche auBergerichtlichen
Sanierungen in eigener Regie erfolgen kénnen, auch
gegen den Willen von einzelnen Gliubigergruppen und
Gesellschaftern, ohne nachtrigliche Anfechtungsge-
fahr. Vertrige wie Kredite, Lieferantenvertrige, Miet-
und Leasingvertrige konnen beendet werden. Eingriffe
in Vertrige mit Arbeitnehmern oder zur betrieblichen
Altersversorgung sind jedoch explizit ausgeschlossen.

Fiir wen und wann ist dieser rechtliche Rahmen
zuginglich?

Grundsétzliche Pfade der Restrukturierung

A. Eigenstandige Restrukturierung B. Gerichtliche Restrukturierung/Sanierung

Finanzielle Mittel reichen

-

Al

Restrukturierung

M Das Geschaftsmodell wird
redimensioniert/angepasst/
restrukturiert

M Alle GuV- und bilanzwirksa-
men RestrukturierungsmaR-
nahmen werden eigenstandig
entwickelt und umgesetzt

M Mitallen Stakeholdern
(z. B. Finanzierer, WKV, Ver-
mietern, Lieferanten, Kunden,
Mitarbeitern) kann man sich
einigen

M GuV und Bilanz werden
so ,in Ordnung gebracht”,
es sei denn Blockaden
verhindern den Erfolg

-

A2. AuBergerichtliche
Restrukturierung/StaRUG

W Wie A1, aber es miissen zur

Durchsetzung der MaRBnahmen
u. a. Vergleiche mit einzelnen
Stakeholdern geschlossen
werden, damit die Restruktu-
rierung durchfinanziert ist oder
eine Rekapitalisierung erfolgt

Das StaRUG bietet nun

die Option in einem rechts-
sicheren Rahmen in Vertra-
ge einzugreifen und auch
die unternehmerische Au-
tonomie auszuhebeln

Ausnahme: Vertrége

mit Arbeitnehmern und

zur betrieblichen Altersver-
sorgung

Finanzielle Mittel reichen nicht vollstandig

-

Dem Unternehmen
droht die Zahlungsun-
féhigkeit und es muss
in AN-Vertrdge einge-
griffen werden

GF wird mit fachkun-

diger Person verstarkt,

Glaubigerausschuss
und Sachwalter kann
ausgewahlt werden

Das Unternehmen
wird i. d. R. liber ei-
nen Insolvenzplan
saniert

-

-7
Eigenverwaltung

M Das Unternehmen
steht unmittelbar vor

der Zahlungsunféhigkeit,

die Uberschuldung ist
eingetreten

M GF wird mit fachkun-
digem Anwalt verstarkt
und ein Gldubigeraus-
schuss wird vorgeschla-
gen. Gericht legt Sach-
walter zur Uberwa-
chung fest

M Das Unternehmen
wird tiber Insolvenz-
plan saniert oder
verkauft

h_

B3.

Regelverfahren

M Das Unternehmen ist
bereits zahlungsun-
fahig, es muss praktisch
seine Zahlungen ein-
stellen

M Die GF muss den In-
solvenzantrag stellen

M Das Gericht bestellt
(starken) Insolvenzver-
walter

M Das Unternehmen
wird i. d. R. verkauft
oder eingestellt

Priifen Sie

u. a. diese Grenze .
Unternehmen ist NICHT

.Herr des Geschehens”

Unternehmen ist
.Herr des Geschehens”

Abb.: Welcher Pfad der Restrukturierung ist der richtige fiir Sie? Die Entscheidung muss getroffen werden und hat massiven Einfluss auf den gesamten Prozess
und die Zukunftschancen des Unternehmens

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



,,Die Instrumentarien des Rahmens sollen im Stadium der
drohenden und noch nicht eingetretenen Zahlungsunfiihig-
keit zur Verfiigung stehen.“ (Auszug aus dem Referenten-
entwurf zum StaRUG).

Der Rechtsrahmen gilt fiir Unternehmen, die drohend
zahlungsunfihig sind, also absehbar hohere fillige Ver-
pflichtungen als liquide Mittel haben werden und diese
Unterdeckung auch nicht nachhaltig abwenden kon-
nen. In dieser Phase haben jetzt die Geschiftsfithrer
die Option, die Sanierung in einer fiir alle Beteiligten
rechtssicheren Phase — sogar mit Vollstreckungs- und
Verwertungssperre — durchzufiihren. Eine weitere ex-
plizit formulierte Voraussetzung ist allerdings, dass diese
Phase gut vorbereitet und auch durchfinanzierbar ist.
Der Geschiftsfithrer benétigt auch nicht mehr die Zu-
stimmung der Gesellschafter.

Welche Anwendungsfille sind denkbar?
Insbesondere die finanzielle Restrukturierung wird sich
in diesem Restrukturierungspfad wiederfinden. Laufen
Kreditvertriige aus, deren Refinanzierung offenkundig
schwer ist oder muss ein Riickbau der Kapazititen er-
folgen, verhindern langfristige vertragliche Vereinba-
rungen wie Mietvertriige oder Leasingverpflichtungen
die Sanierung, kann man das StarRUG anwenden. Ist
die Verschuldung trotz ausreichender Ertragslage erdrii-
ckend, kann ebenso das StaRUG in Frage kommen.

Die Pfade der Restrukturierung ab 2021

Es gibt nun verschiedene Pfade der Restrukturierung,
die wir in der nebenstehenden Ubersicht abgebildet
haben. Diese Optionen miissen im Rahmen einer Ver-
gleichsrechnung unter Fortfiihrungsaspekten (nicht
Zerschlagung!) transparent in Zahlen abgebildet wer-
den. Es braucht also eine gute Vorbereitung, sonst
droht die Ablehnung oder im Verfahren die sofortige
Anzeige der Zahlungsunfihigkeit und die automatische
Antragspflicht zur Insolvenz.

Aufgepasst — halten Sie Thre Kunden

und Lieferanten im Blick!

Auch Unternehmen, die weit weg von einer Sanierung
sind, sollten im Jahr 2021 ihr Risikomanagement auf
die Bonitit ihrer Hauptlieferanten und Hauptkunden
lenken. Verschlechtert sich das Zahlungsverhalten,
gibt es hohe vertragliche Verpflichtungen, was sagt
der Bundesanzeiger zur letzten Bilanz? Sie kénnten ab
1.1.2021 von einem Tag auf den anderen Bestandteil
eines derartigen Verfahrens sein. Mit einer betrags-
miBigen 75 %-igen Mehrheit kénnten sie iiberstimmt
werden und sind dann zu einem geplanten Sanierungs-
beitrag rechtlich verpflichtet.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Vorsicht fiir Geschiiftsfithrer — erweiterte Haftung
bei drohender Zahlungsfihigkeit!

Gibt der neue gesetzliche Rahmen neue und durchwegs
auch sehr gut durchdachte Restrukturierungsoptionen,
wird die personliche Haftung der Geschiftsfithrer auf
die Phase der drohenden Zahlungsunfihigkeit ausge-
weitet. Je niher die Zahlungsunfihigkeit kommt, desto
mehr soll das unternehmerische Interesse hinter dem
Glaubigerinteresse zuriicktreten. Wer dieses schuldhaft
missachtet, macht sich gegeniiber dem Unternehmen

haftbar.

Besonders problematisch ist, dass es in 2021 noch keine
Rechtsprechung zur schuldhaften Verletzung der Wah-
rung der Gliubigerinteressen gibt. Dies ist eine be-
sonders sensible Phase fiir Organe von Unternehmen,
die sich in einer Restrukturierungsphase befinden, die
nicht durchfinanziert ist.

Die Absicherung fiir Inhaber, Geschiftsfiihrer

oder auch Aufsichtsratsorgan

Die Losung sind Vergleichsrechnungen, Dokumentati-
onen durch Dritte und ein transparentes, zielorientier-
tes (Liquiditits-)Reporting. Dabei ist es wichtig, dass
man eine Expertise in den Besonderheiten der Insol-
venzverfahren besitzt, sonst lduft man als Geschéftsfih-
rer Gefahr, dass die Dokumentationen ins Leere laufen.
W&P besitzt genau diese Expertise an der rechtlich-
betriebswirtschaftlichen Schnittstelle.

FAZIT
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Das Gesetz wird am 1.1.2021 in Kraft treten. Es wird rechtliche
Unsicherheit geben, die sich erst im Verlaufe von mehreren Jah-
ren durch Gerichtsurteile legen wird. Fiir Unternehmen bedeu-
tet dies, dass der priaventive Restrukturierungsrahmen eine wirk-
liche Chance ist, einen endlosen Sanierungsprozess zu beenden.

Zum anderen werden aber auch Gliubiger reagieren. Kreditge-
ber, Lieferanten, Vermieter oder auch Leasinggebern werden
ihre Bonititspriifung und Vertrige anpassen. Es droht mogli-
cherweise eine erschwerte Kreditvergabe, hiirtere Vertragsaufla-
gen oder personliche Biirgschaften.

Fiir Geschiftsfilhrer weiten sich die Haftungsrisiken deutlich
aus bzw. es drohen sehr unangenehme und teure langjihrige Ge-
richtsverfahren zur Abwehr der Anspriiche. Daher ist es wich-
tig die Transparenz in Zahlen und Alternativen friihzeitig mit
Experten an der juristisch-betriebswirtschaftlichen Schnittstelle

vorzubereiten sowie gleichzeitig Optionen fiir die Refinanzie-

rung in diesem Umfeld zu erarbeiten.

Kontakt: restructuring@wieselhuber.de
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Dr. Kai Bartels
Geschdftsfiihrender
Gesellschafter

Dr. Bartels M&A
Consulting

Abb.: Covid-19

und das Deal Doing

im aktuellen Markt-
umfeld — Implikationen
fiir die Praxis
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M®&A Im Zeichen der Corona-Krise:

Wenn Stillstand fiir Bewegung sorgt

Der weltweite Ausbruch der
COVID-19-Pandemie und sei-
ne wirtschaftlichen Folgen stel-
len eine Vielzahl von Unterneh-
men vor Herausforderungen
und Probleme. Es gilt, mit wirk-
samen MabBnahmen zu re-
agieren. Niemand kann dabei absehen, wie lange die
Krise andauern und wie sehr die Weltwirtschaft trotz
beispielloser staatlicher Fordermafnahmen in Mitlei-
denschaft gezogen wird. Unsere Mandanten miissen
jetzt mehr denn je zukunftsorientiert handeln: Risiken
und Liquiditit miissen abgeschitzt und gleichzeitig er-
mittelt werden, welche Wachstumschancen sich trotz
(oder wegen!) der Krise bieten.

Zeit, (wieder) ins Handeln zu kommen

Kundenverhalten, Lieferketten und Marktzugiinge #n-
derten sich krisenbedingt schnell und gleichzeitig, was
viele Unternehmen erst einmal aus der Bahn warf. In-
zwischen ldsst sich absehen, dass die Entwicklungen
aus der Krise heraus sehr unterschiedliche Verliufe
nehmen werden: Bei traditionell konjunktur- und lie-
ferkettenabhingigen Branchen wie der Automobilin-
dustrie ist aufgrund wirtschaftlicher Unsicherheit nur

Dr. Bartels

1IN
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M&A Consulting P 1 ‘ ((J NeEE Y
mit einer langsamen Erholung zu rechnen. Der GroB-
teil der Technologie-, Biotechnologie- oder Internet-
unternehmen musste hingegen nur kurzzeitig eine stir-
kere Wertkorrektur hinnehmen, um inzwischen 6kono-
misch zu den ,,Gewinnern® der Pandemie zu zihlen —
auch, weil sie stark von der digitalen Transformation
profitieren.

Neue Normalitit, neue GroBen

Einige Entwicklungen sind nur voriibergehend, andere
jedoch werden bleiben und Marktstandards fir M&A
selbst verschieben, etwa, indem auch hier die Digi-
talisierung noch stirker als bisher fiir Prozessschritte
fruchtbar gemacht wird.

Ferner wird absehbar fiir Bewertungen die GroBe
HEBITDAC* eine Rolle spielen, das um etwaige Coro-
na-Effekte adjustierte EBITDA. In Handeln iibersetzt
bedeutet dies, die aktuellen Unsicherheiten zu integ-
rieren und transaktionsgerecht zu rationalisieren.

Es ist zu erwarten, dass sich in der ,,neuen Normalitit*
nach COVID-19 ein M&A-Marktumfeld entwickelt,

in dem

Vorbereitung Marktansprache Due Diligence Vertragsverhandlung
des Prozesses & Abschluss

Entwicklung und Formulierung
der M&A-Strategie unter Be-
riicksichtigung der COVID-19-
Auswirkungen auf das zum
Verkauf stehende Unterneh-
men und die Branche

Identifikation und Ansprache
ausgewahlter Kaufer mit
Verkaufsunterlagen

M Berticksichtigung der Her-
kunft des Kaufers: In wel-
chem MaRe ist das Her-
kunftsland von der Krise
betroffen? Macht eine An-
sprache prozesstaktisch in
diesem Jahr Sinn oder soll-
te das Vorhaben verscho-
ben werden?

M Umfeldanalyse
(Branche & Markt)

M Unternehmensanalyse

Herstellung von Informations-

transparenz fiir Kaufer

M Griindliche Analyse und
Abbildung der Corona-Ef-
fekte und ggf. von vorhan-
denen Planen zu Gegen-

Begleitung der Verhandlung
und finalen Kaufpreisfindung

M Flexibilisierung des Kauf-
preises: Kaufpreisbestim-
mung auf Grundlage von
Business-Plan-Szenarien;

malnahmen Ziel Working Capital
M Saubere Abbildung des M Risikoverteilung: KPI-ge-
EBITDA"C" triebene Earn-out-Verein-

(“C” =Corona-Effekte)

M Erstellung einer belastba-
ren Planung fir die Zukunft

barungen

M Kaufer wird auf Gewahr-
leistungen und Zusicherun-
gen zielen

W MAC-Klausel: Festlegung,
was unter wirtschaftlich
substantiellen Anderungen
aufgrund der Corona-Pan-
demie zu verstehen ist
und deren Folgen fiir die
Transaktion

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



m Investitionen vorerst zweitrangig sind

B Konsolidierungen beschleunigt stattinden und

m die zu erwartende Welle an Unternehmensinsol-
venzen zu einem starken Zuwachs im Segment Dis-

tressed M&A fiihrt.

Die aktuelle Lage schafft M&A-Opportunititen

Nicht in Erstarrung zu verharren lisst sich als Lernef-
fekt aus der Finanzkrise lesen, nach der sich viele aus
Vorsicht zunéchst nicht an Fusionen und Ubernahmen
herangetraut hatten. Und tatséichlich laufen M&A-
Projekte derzeit langsam wieder an, wenn auch mit
Vorsicht. Wir gehen davon aus, dass es zu einem weite-
ren deutlichen Anstieg von Aktivititen kommen wird:

B Bei gut laufenden Unternehmen in von COVID-19
nicht betroffenen Branchen und solchen mit Co-
rona-resilienten Geschiftsmodellen ist damit zu
rechnen, dass die Anzahl der Transaktionen gleich
bleiben wird und die Preise, die dabei fiir VerduBe-
rer erzielbar sind, sogar steigen.

B Zu erwarten sind gehiufte strategische Verkiufe,
insbesondere Carveout-Transaktionen.

m Es ist auBerdem zu beobachten, dass groBere Mit-
telstindler, die tiber finanzielle Freiheit verfiigen,
aktuell versuchen, durch gezielte Zukiufe ihre
Marktposition zu verbessern und auch Finanzinves-
toren, die sich fiir Unternehmen im Wert von 5 bis
20 Millionen Euro interessieren, nutzen verstirkt
Chancen auf verniinftige Einstiegspreise.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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m Insbesondere die Nachfolgegeneration, die in den

letzten 10-15 Jahren ein Unternehmen iibernom-
men hat, erlebt zum ersten Mal eine echte exogene
Krise. Dies kann dazu fithren, dass nach Corona
eine erhohte Verkaufsbereitschaft besteht, da die
Risikosicht eine andere wird. Durch die Bereit-
schaft, auch Abschlige bei der Bewertung zu akzep-
tieren, ergeben sich fiir Finanzinvestoren als Kaufer
bessere Renditechancen.

Moglich erscheint auch, dass einige Finanzinvesto-
ren sich entscheiden, Beteiligungen zum nunmehr
beschleunigt eingetretenen Zyklusende abzustofen,
bevor das Zeitfenster fiir einen mittelfristigen Exit
sich schlieBt — hier kann aber erfahrungsgemif
auch ein gegenteiliger Effekt eintreten: Wenn die
realisierbaren Gewinne auf ein zu niedriges Ni-
veau fallen, mogen einige Finanzinvestoren ihre
urspriinglich geplanten Anlagehorizonte um einige
Quartale erweitern.

FAZIT

Uber den Verfasser
Ausbildung zum Diplom-
Kaufmann, Promotion
itber die Aus- und Fort-
bildung des Accountancy-
Berufsstandes, Titigkeiten
als bestellter Steuerberater
und Wirtschaftspriifer,
kaufménnischer Leiter,
Finanzvorstand, Partner
und zuletzt Global Head of
M&A bei Grant Thornton
International Ltd. : Je um-
fangreicher die Erfahrung
wurde, umso nattirlicher
erschien fiir Dr. Bartels
dann in 2020 die Ent-
scheidung, mit ebenso
erfahrenen Partnern und
ambitioniertem Berater-
Nachwuchs Dr. Bartels
M&A Consulting zu
griinden.

Wir alle stehen vor einer Periode kurzfristiger Stabilisierungs-

maBnahmen, ungewohnter Berechnungsgrundlagen und stra-

tegischer Grundsatzentscheidungen, die neue Zukunftsperspek-

tiven fiir Unternehmen und ganze Branchen eroffnen werden

— lassen Sie uns hier zielfithrend mitwirken!

Kontakt: kontakt@bartels-ma.de
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, W&P hat schnell
und unkompliziert
seine Aufgaben im
Projektteam (iber-
nommen und in
sehr kurzer Zeit be-
lastbare, von allen
getragene Ergeb-
nisse vorgelegt.
W&P hatte somit
mafBgeblichen An-
teil am Projekterfolg
und iibertraf dabei
auch unsere Er-
wartungen.”

Dr. Jorg Hoffmann
Chief Executive Officer
AUMA Gruppe

Projektdesign Analyse und Bewertung Optionen- Blue Print-
mit dem Kompetenzteam der Bausteine Mix-Bildung Zukunftskonzept

MANAGEMENT SUPPORT 2 [ 2020

High Speed-Restrukturierung

bel AUMA

Projektbeispiel

Die AUMA Gruppe macht ca. 400 Mio. €
Umsatz und ist hoch profitabel. Kernpro-
dukte sind Schrittmotoren und elektri-
sche Antriebe fiir Hihne und Schieber in
den unterschiedlichsten Branchen (Erdol/
Erdgas, Wasserkldrwerke, Solarthermie,
Fernwirme, Kraftwerke, ...).

Die Tochtergesellschaft AUMA Drives
GmbH in Coswig stellt insbesondere
Schneckengetriebe her und erwirtschaf-
tete 2016 rund 41 Mio. € Umsatz. 50%
des Umsatzes entfallen auf Zulieferungen
an andere Gesellschaften der AUMA
Gruppe.

Aufgabe

Nach jahrelanger Erfolgsgeschichte und
umfangreichen Investitionen, kam die
AUMA Drives GmbH in Coswig in un-
erwartete Schwierigkeiten. Riickldufige
Umsiitze bei steigenden Kosten machten
die Performance zunichte.

Im Mittelpunkt der Diskussion stand
deshalb die Frage nach den Ursachen,
den Ertrags- bzw. Verlustquellen bzw. die
Frage, wo die Dinge auseinandergelaufen
sind.

duimd

Solutions for a world in motion

Aufgrund der Ausgangssituation sah W&P folgende Projektaufgaben
bzw. -ziele:

1. Ertrags- und Verlustquellenanalyse:
Klare, prozessorientierte Zuordnung der Ist-Kosten auf die einzel-
nen Produktsegmente, und zwar vom Einkauf bis zum Kunden,
iber alle Legal Entities hinweg, um festzustellen, wo wirklich
Geld verdient wird und wo nicht.

2. Fihigkeiten und Potenziale des Standortes:
Kliarung der Frage auf welche Auftragstypen, LosgréBen, Bearbei-
tungsfolgen und Komplexititen (Stiickliste, Varianten) der Stand-
ort ausgerichtet ist und unter welchem Auftrags-Mix operative Ex-
cellenz erreicht wird.

3. Markt- und Kundenanforderungen:
Frage nach den Anforderungen der Kunden und Mirkte hinsicht-
lich Auftragstypen, LosgroBien, Reaktionszeit, Lieferzeit, techni-
scher Besonderheiten.

Kern der Aufgabenstellung und Erfolgsfaktor des Projektes war der
faktenorientierte Fit der drei Sichtweisen und die Identifikation der
richtigen Schnittmenge zwischen ,Fabrik und Kunde bzw. Markt,
aufgrund einer Szenarienbetrachtung der Ertrags- und Verlustquellen.

Umsetzung
Die Umsetzung erfolgte durch eine harte Redimensionierung, d. h.

m cine Fokussierung des Standortes auf die Produktsegmente, die
am besten zur Wertschopfungsarchitektur passen,

die Lokalisation der Produktsegmente, die den ge-
ringsten Fit zur Wertschdpfungsarchitektur haben

W Wirtschaftliche
Mindestziele

M Optionen Mix

W Bewertung, Risiken

W Optionen Quantifizierung

M Projektdesign B Marktanalyse

M Vorhandene Informa- B Wettbewerbsbetrach-
tionen tung

W Analyseschwerpunkte M Ertrags-/Verlustquellen

M Projektorganisation M Operative Excellenz

M Entscheidungsvorlage
M Finetuning

und anschlieBend die prozessorientierte Redimensi-
M Business Planung

onierung des Standortes.

stat  Ergebnis
Umsetzng  NJach einer nur ca. 6-wochigen Analyse- und Konzep-

Entscheidungs-

vorlage ﬁ tionsphase erfolgte die Umsetzung durch einen kon-
Opllonen
Bausteme

’3

zerninternen CRO in weniger als 6 Monaten, d. h. in
dieser Zeit wurden die Defizite beseitigt und der Stand-
ort mit klarer Fokussierung und geringerem Niveau auf
Soll-Performance gebracht.

Y d®

‘ Projektstart

Kontakt: restructuring@wieselhuber.de

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Zentrale Entscheidungsfelder
fiir UnternehmerIlnnen

Die Pandemie und ihre Auswirkungen haben uns immer noch fest im Griff —
beruflich wie persénlich — und das aus heiterem Himmel, unerwartet und ohne
eigenes unternehmeri-sches Verschulden. Der Weg aus der Krise, der Bedro-
hung ist erfahrungsgemil linger als man gedacht hat und auch gelegentlich
mit Riickschligen verbunden. Gerade das unternehmensindividuelle Konzept
der Krisenbewiiltigung und eine hohe Unternehmensresilienz, gepaart mit ho-
her Umsetzungskraft sind erfolgsentscheidend.

Nicht nur als IThr Partner, sondern ebenfalls als Unternehmer wissen wir, dass
dies jedoch nur der Anfang der Entwicklung sein kann und wird. Denn nach
der akuten Sicherung des Uberlebens stellen sich zahlreiche weitere Fragen,
deren Beantwortung nétig ist, um das Unternehmen erfolgreich fiir die Zu-
kunft auszurichten.

Diese haben wir auf Basis unserer langjihrigen Erfahrungen sowie aus aktuellen
Gespriachen und ,,Corona-Projekten” fiir Sie in der vorliegenden Sonderpub-
likation ausgefiihrt, priorisiert und daraus Handlungsempfehlungen abgeleitet.
Hierbei konnten wir feststellen, dass die Bereitschaft fiir das Hinterfragen von
Bestehendem und fiir Verdnderung wohl schon lange nicht mehr so grofy war
wie heute. Das macht Mut und Zuversicht, auch in schwierigen Zeiten!

Geschiftsmodelle fiir die Kreislaufwirtschaft

Alle Stakeholder der Kunststoffindustrie — egal ob Produzenten, Verarbeiter
oder Verwender — stehen mit der Kreislaufwirtschaft vor groBen Umwilzungen
und Herausforderungen. Hatten Produkte mit Recycling-Material lange Zeit
ein Image-Problem, hat sich dies in den letzten Jahren komplett gedreht. Aus
einem zuriickhaltenden Kiufermarkt fiir nachhaltige Produkte und Losungen
ist ein stark wachsender Anbietermarkt geworden.

Noch mehr dazu im gleichnamigen Dossier.

Zukunft Messe: Paradigmenwechsel voraus

Durch Corona befindet sich die Messewirtschaft im vélligen Umbruch. Auch
Inhouse-Messen und Showrooms kommen auf den Priifstand. Zwischen Hof-
fen und Bangen suchen Veranstalter wie Aussteller nach neuen, hybriden
Losungen. Klar ist: Kosten- und Nutzenrelationen dndern sich dabei massiv.
Doch welchen Stellenwert wird die Messe im ,,Neuen Normal* iiberhaupt ha-
ben? Diese und viele weitere, dringende Fragen diskutieren Alice Aussteller
und Markus Messe im neuen Dossier ,,Zukunft Messe: Ein fiktiver Gedanken-

austausch® von W&P und KOMM.PASSION.

Mehr unter: www.wieselhuber.de/publikationen

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Blickpunkt Branche

Maschinen- und Anlagenbau: Harte Nuss in der Budgetierung 2021

Die Absatzprognosen fiir den Maschinenbau sind diister: Fiir das Jahr 2021
rechnen die VDMA Mitglieder zwar wieder mit einem nominellen Anstieg
der Nachfrage, dennoch bleibt eine groie Unsicherheit. Niemand weil3, wie
sich 2021 entwickeln wird. Damit stehen Management und insbesondere
CFOs in Maschinenbauunternehmen vor einer groien Herausforderung: Wie
soll die Planung 2021, die jetzt vor der Tiir steht, gestaltet werden?

Ein aktueller Kommentar von Dr. Lubos und Dr. Artelt.

SiiBwarenbranche: Gewinner und Verlierer durch Corona

Wie ist es um die Zukunft der deutschen SiiBwarenbranche bestellt? Die ak-
tuelle Corona-Studie von Dr. Wieselhuber & Partner (W&P) in Koopera-
tion mit dem internationalen SiiBwarenhandelsverband SWEETS GLOBAL
NETWORK zeigt: Die Branche ist gespalten. Wihrend ein Teil der Unter-
nehmen bisher gut bis sehr gut durch die Krise gekommen ist, sieht sich ein
anderer Teil stark betroffen.

Sicherheitstechnik: Planung mit BIM setzt sich durch

Im Zeichen von BIM schreitet die Digitalisierung der Bauwirtschaft unauf-
haltsam voran. Der Einwand, dass der Anteil von BIM-Projekten derzeit im-
mer noch gering sei, ist dabei irrefilhrend. Warum es sich darum aus Sicht
eines Herstellers in der Sicherheitstechnik unbedingt lohnt, sich mit der Er-
arbeitung einer BIM-Strategie zu befassen?

Das erkliren Florian Kaiser und Dr. Peter Fey in PROTECTOR Online.

Maschinenbau: Digitale Transformation darf nicht linger warten!
Unternehmen mit hohem Digitalisierungsgrad in allen Unternehmensprozes-
sen sind den Herausforderungen der Corona-Krise offenbar besser gewachsen
als andere. Was konnen mittelstindische Unternehmen des deutschen Ma-
schinenbaus draus lernen? Wo findet man den richtigen Ansatzpunkt, sich
gef. fiir einen weiteren Downturn besser zu vorzubereiten!? Wie das konkret
aussehen kann, erklidren Dr. Peter Fey und Ralph Wiegand im dritten Teil der
exklusiven Serie ,,Corona Krise bewiltigen der Branchenzeitschrift ,,Auto-
mationspraxis‘.

Mobel: Studie ,,Restart“-Symptome richtig deuten!

Die umfangreiche Online-Befragung von W&P in Kooperation mit der ,,mo-
bel kultur” in Industrie und Handel zeigt: Immerhin 40 Prozent der befragten
Unternehmen stecken die Corona-Krise relativ gut weg. Weitere 20 Prozent
zeigen sich robust. Doch es gibt auch ,Intensivpatienten“: Bei 23 Prozent
der Umfrageteilnehmer geht es um harte Sanierung und die ,,Cash is King*-
Strategie.

Mehr Informationen zur Studie finden Sie in der Branchenzeitschrift

,,mobel kultur®.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Kreislaufwirtschaft — jetzt geht es endlich rund!

Fiir den Erfolg der Kreislaufwirtschaft braucht es unternehmerische Antworten und erfolgreiche Ge-
schiftsmodelle. Die Rahmenbedingungen fiir den Einstieg waren selten giinstiger. Dies liegt weniger
am ,,Green Deal“ der EU, friitheren legislativen Initiativen oder dem Beschluss zur CO;-Steuer, will-
kommenen Forderprogrammen oder jiingsten diskussionswiirdigen Vorschligen fiir eine Plastiksteuer.
Entscheidend und spannender aus Sicht der Unternehmen ist das sich rasant verindernde Kaufver-
halten privater und industrieller Konsumenten.

Ein aktueller Kommentar vom Branchenexperten Dr. Stephan Hundertmark.

Griine Branche: Wenn weniger mehr ist!

Die Corona-Krise wirkt wie ein Brandbeschleuniger auf das schon linger lodernde Feuer iiberholter
Geschiftsmodelle. Deshalb miissen auch Unternehmen der Griinen Branche iiber Redimensionie-
rung nachdenken. Warum jetzt der beste Zeitpunkt ist ,,alte Zopfe* abzuschneiden, sich ausschlieBlich
auf die Generierung eines nachhaltigen Kundennutzens zu fokussieren und die Organisation entspre-
chend ausrichten?

Das erlidutern Dr. Johannes Berentzen und Philipp Hoog in der aktuellen TASPO.

Mode: Eine Branche in der Krise

Die Ausbreitung der Corona-Pandemie mag die Lage in der Modebranche zwar verschirft haben,
aber: Sie ist nicht der alleinige Grund, warum viele Modeunternehmen heute kimpfen miissen. Die
Ertragskraft leidet bei allen, die sich bereits in guten Zeiten unklar positioniert haben oder nur ein
schwache Renditeniveau vorweisen konnten. Vor allem Marken im mittleren Preissegment stehen
aktuell unter Druck.

Im Gespriich mit dem ARD Boérsenstudio Horfunk analysiert Branchenexperte Philipp P. Prechtl
strukturelle Schwichen der Branche.

Maschinenbau: Risikomanagement der Lieferketten

Die globale (Nicht-)Versorgung durch Schliissellieferanten und deren Vorlieferanten schrinkt die
Funktionsfihigkeit der eigenen Werke mitunter deutlich ein. Dominoeffekte aus Unterbrechungen
wichtigster Wertschopfungsketten konnen teilweise sogar WerksschlieBungen zur Folge haben.
Warum die Digitalisierung und ein aktives Risikomanagement der Lieferketten die wichtigsten
Schliissel fiir die Bewiltigung der zukiinftigen Herausforderungen sind und wie Unternehmen kiinftig
robust und agil auf disruptive Ereignisse reagieren kénnen, erklidren Dr. Peter Fey und Oliver Rorig, in
der Branchenzeitschrift ,,Automationspraxis*.

Maébel: Marktcheck

In der Corona-Krise war und ist ,,Cocooning angesagt: Mobel fiirs Homeoffice werden benotigt, die
Wohnung verschonert. Mobelhiuser reagieren mit einem radikalen Preiskampf. Ob das 6konomisch
sinnvoll fiir den Handel ist? Und: Bekommt der Kunde auch Qualitit fiir diesen Preis?
Branchenexperte und Geschéftsfithrer Dr. Timo Renz im SWR-Fernsehinterview.

Mehr Information unter www.wieselhuber.de/branchen

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Digitaler Turbo: W&P und Tektit Consulting

schlieSen strategische Partnerschaft

Dr. Wieselhuber & Partner (W&P) und Tektit
Consulting biindeln ab sofort ihre Kompetenzen in ei-
ner strategischen Partnerschaft. So werden kiinftig di-
gitale Chancen in Unternehmen noch schneller iden-
tifiziert, entwickelt und passgenau umgesetzt. W&P
und Tektit Consulting treiben damit die digitale Trans-
formation in Familienunternehmen mit vollem Tempo
voran. Gemeinsame Kunden gewinnen digitale Wett-
bewerbsvorteile.

Beide strategischen Partner verfiigen iber eine
umfangreiche Expertise in der Begleitung von Famili-
enunternehmen. W&P ist die fiihrende Beratung von
Familienunternehmen im deutschsprachigen Raum.

Seit mehr als 35 Jahren ist W&P brancheniibergreifend

W&P und Dr. Bartels M&A Consulting:

CONSULTING

titig und hat profunde Expertise in der Gestaltung von
Geschiiftsmodellen. Tektit Consulting hat langjihri-
ge Erfahrung in der Entwicklung und Umsetzung von
Digitalstrategien und globalen digitalen Geschiiftsmo-
dellen — die Griinder haben bereits mit zahlreichen
namhaften Unternehmen wie Viessmann, Reifenhiu-
ser und Clariant am Aufbau von digitalen Produkten
gearbeitet.

»Die Kooperation mit Tektit Consulting ist unser ,, Tur-
bo“, wenn es um die digitale Strategie und Transformation
der Produkt- und Serviceangebote im deutschen Mittelstand
geht“, so Ralph Wiegand, Partner und Leiter Digitale
Transformation bei W&P.

https://www.tektitconsulting.com

Gemeinsam flir Familienunternehmen

Dr. Wieselhuber &
Partner (W&P) und Dr.
Bartels M&A Consulting
biindeln ab sofort ihre
Kompetenzen im Rah-
men einer strategischen

Partnerschaft. So wird
W&P kiinftig den Leis-
tungsbaustein ,Mergers

& Acquisitions exklusiv
iber die neu gegriindete
M&A Boutique von Dr.
Kai Bartels anbieten. Ge-
meinsam unterstiitzen sie
Familienunternehmen, Hidden Champions oder neue
Player am Markt, die Beratung fiir den Verkauf, die Ex-
pansion und die Kapitalbeschaffung suchen.
Unternehmensgriinder und geschiiftsfithrender Ge-
sellschafter Dr. Kai Bartels betont: ,,Unser Fokus auf
den deutschen Mittelstand und der Anspruch, Unterneh-
menssituationen vollstindig zu durchdringen, Interessen

usammenzubringen und jederzeit transparent zu agieren,
sorgt fiir eine ,natiirliche Verwandtschaft” zu W&P*. Eine
Nihe, von der gemeinsame Kunden in Zukunft profi-
tieren werden.

»Dr. Bartels M&A Consulting ist fiir uns die perfek-
te Partnerwahl,“ so Dr. Volkhard Emmrich, Managing
Partner bei W&P. ,Mit dem M&A -Spezialisten verbin-
det uns das tiefe Verstindnis der DNA unserer Kern-
klientel sowie eine jahrelange Expertise in der Beglei-
tung der Gesellschafterklientel in Umbruchsituatio-
nen“. Kurzum: Die Basis fiir die erfolgreiche Begleitung
von M&A -Prozessen.

Weitere Informationen zu Dr. Bartels M&A Con-

sulting unter
o\
S/

https://www.bartels-ma.de/

Dr. Bartels M

M&A Consulting

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Marketing Club Miinchen:
W&P stellt Geschéftsfiihrenden Vorstand

Dr. Johannes Berentzen, Mitglied der Geschiiftsleitung ~ Berentzen unterstreicht in dieser Funktion einmal
von W&P sowie Leiter Competence Center Marke-  mehr die Bedeutung des Thema Marketing fiir
ting, wurde von der Mitgliederversammlung des Mar- ~ Unternehmen: , Unternehmenserfolge sind Marke-
keting Club Miinchen einstimmig zum Geschéftsfiih-  tingerfolge, denn die Messlatte fiir ein Unternehmen
renden Vorstand gewihlt. In diesem Ehrenamt leitet er  ist der Markt! “. Entsprechend steht auch im W&P
zusammen mit dem Prisidium, den Vorstandskollegen ~ Competence Center Marketing die Steigerung
und dem Beirat zukiinftig die Geschicke des Clubs. Mit  der Marketing- und Vertriebsperformance im Fo-
der Amtsiibernahme folgt Dr. kus. Mit seiner Amtsiibernahme hat er
Berentzen W&P Managing Part- sich zum Ziel gesetzt, dieses Verstindnis

ner Johannes Spannagl nach, der ' ' . gemeinsam mit den Marketingfach- und

ebenfalls viele Jahre im Prisidi- Fihrungskriiften aus GroBraum Miinchen weiter in Unternehmen zu

Dr. Johannes Berentzen

um fiir den Club aktiv war und verankern sowie die renommierte Berufsverbands-Plattform fiir Erfah-

dort zum Beispiel den Miinchner NMARKETING CLUB | rungsaustausch, Impulse und Netzwerk in Zukunft weiter auszubauen.
Marketing-Preis betreut hat. MUNCHEN

Executive Dialog 2020: D Day Corona —
Fragen zur Authebung der Corona-Schutzphase fiir Geschéaftsfiihrer

Fiir Unternehmen stand am 30. September 2020 der Corona D-Day auf dem |
Programm! An diesem Tag wurde die Regelung zur Insolvenz-Antragspflicht wie- Executive Diulog 2020:
der verschirft. Die Zahlungsunfihigkeit wurde wieder scharf gestellt. Auf drin- D Day C
orona
gende Fragen gab ein entsprechender W&P-Executive Dialog Antworten: Auf y
was muss man insbesondere als Geschiftsfithrer achten? Was bedeutet es, wenn B R ATREbG s
meine Kunden oder Lieferanten ein Schutzschirmverfahren beantragt? Ist das Schutzphase fiir Geschaftsfiihrer

auch eine Option fiir mein Unternehmen? .
. o . . Webinar arm 16. September 2020, 17 Uhr
In diesem Digitalevent wurden alle entscheidungsrelevanten Themen zur Fi-
nanzierung und Restrukturierung aufgearbeitet und offen diskutiert. Die entspre-
chenden Videos der Veranstaltung finden Sie unter -

https://www.wieselhuber.de/kompetenzen/finance/

Neuer Partner 2020

Die auf die Beratung von Familienunternehmen spezialisierte Dr. Wieselhuber & Partner GmbH (W&P)
hat ihren Partnerkreis zum 01. Juli 2020 um Ralph Wiegand erweitert. Ralph Wiegand war nach dem Studium
an der Universitit Koln (Politik, Germanistik, Geschichte) ab 1999 in zahlreichen Managementfunktionen
bei Deutsche Post DHL tiitig, zuletzt verantwortete er dort als CEO das gesamte Postgeschiift in Deutschland.
Seit 2016 war er als Berater fiir Family Offices, Investoren und Start-ups titig, bevor er 2019 die Leitung der
Geschiiftsbereichs Digitale Transformation bei W&P iibernahm, die er bis heute leitend verantwortet. Ralph
Wiegand verfiigt aufgrund seiner langjihrigen operativen Managementerfahrung iiber umfangreiche Expertise
in den Bereichen Leadership, Changemanagement und Geschiftsmodellentwicklung.

Die Digitalisierung des Produkt- und Serviceangebots sowie der internen Kernprozesse ist wesentlicher
Bestandteil der Strategieentwicklung — kompatibel mit Kultur und Werten des Unternehmens. ,Mit dieser
Ernennung unterstreichen wir die zentrale Bedeutung der ,, Digitalen Transformation fiir unsere Kernklientel der Familien-

Ralph Wiegand

unternechmen und freuen uns, in Herrn Wiegand auch einen entsprechend kompetenten und erfahrenen Gestalter dieses so
wichtigen Leistungsfeldes im Partnerkreis zu haben, so Managing Partner Prof. Dr. Norbert Wieselhuber.

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 flr 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 biindeln
wirunsere KompetenzenunabhangigvonBranche 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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Dr. Wieselhuber & Partner GmbH

Unternehmensberatung

info@wieselhuber.de

www.wieselhuber.de



