MANAGEMENT
UPPORT

ABSCHIED VOM ORGANISATORI- PERFORMANCEMESSUNG DER CFO IN 2021 - CO-PILOT NICHT
SCHEN WILDWUCHS IN ADMINISTRATIVEN STEWARD
FUNKTIONEN
DER W&P-BUSINESS ~RADIKALE KUNDENZENTRIERUNG“
PERFORMANCE-ANSATZ ACT DIGITAL - AGENDA DER IM SERVICE
NACHFOLGEGENERATION
NACHHALTIGKEIT IN DER UNTER- LEAN, GREEN UND DIGITAL
NEHMENSSTRATEGIE ZEIT DER STRATEGEN SMART OPERATIONS

CUSTOMER JOURNEY
MANAGEMENT

Jetzt den Vertriebsturbo ziinden!

SALES EXCELLENCE

Mehr Umsatz, mehr Marktanteil,
zufriedenere Kunden

—1
L4
Dr. Wieselhuber & Partner GmbH

Unternehmensberatung



MANAGEMENT SUPPORT I /[ 2021

Editorial

3

Zeit der Strategen

Funktionen, Methoden & Fokusthemen

a

12
14

16

18

20

22

24

26

28

30

32

34

36

38

40

42

Der W&P-Business Performance Ansatz
Performancemessung in administrativen Funktionen

Nachhaltigkeit in der Unternehmensstrategie

Technologie findet Markt:
Die W&P-Zukunftswerkstatt

Professionelles Management von Wachstumstreibern
Act digital

Die Systemarchitektur entscheidet
tiber die Zukunftsfihigkeit

Der Berater als Umsetzungsbeschleuniger
Abschied vom organisatorischen Wildwuchs
Customer Journey Management im B2B-Umfeld
Sales Excellence

,Radikale Kundenzentrierung“ im Service

Lean, green und digital

Muss es gleich Biotech oder Wasserstoff sein?
Der CFO in 2021 — Co-Pilot nicht Steward

Spannungslage Gesellschafter — Geschiftsfiihrung

W&P-Projektbeispiele

W&P-Publikationen

Blickpunkt Branche

Kurz & biindig

Liebe Leserinnen,
liebe Leser,

vor dem Lockdown ist nach dem Lockdown, muss
man wohl in der aktuellen Situation sagen, auch
wenn die Impfentwicklung langsam Hoffnung
macht auf nachhaltige Besserung.

Business Performance steht momentan auf den meis-
ten Top-Management-Agenden der Entscheider in
Familienunternehmen und damit auch in unseren
Kundenprojekten. Nicht nur pandemie-bedingt,
sondern auch mit Blick auf eine hohere Flexibilitit
des Unternehmens fiir die Zukunft. In diesem Rah-
men bekommt v. a. die Digitalisierung und die Agi-
lisierung der Strukturen und Prozesse eine deutlich
hohere Bedeutung, der mit Themen wie Process Mi-
ning, Agilem Projektmanagement sowie Data Ana-
lytics seitens der Kunden begegnet wird.

Neben performance-fokussierten Hausaufgaben nut-
zen viele Unternehmen die aktuelle Zeit, um die ei-
gene marktseitige Power zu erhthen. Stichworter wie
Sales- und Service Excellence, Customer Journey
Management sowie der New Business-seitige An-
satz ,, Technologie sucht Markt* sind dabei in vieler
Munde, um die eigene Kundenzentrierung zu stir-
ken.

Ich wiinsche Thnen viel Anregungen und Spal} bei
dieser neuen Management Support-Ausgabe und
wiirde mich freuen, bald von Thnen zu horen, um
sich zum ein oder anderen Thema auszutauschen —
bleiben Sie weiterhin gesund!

Ihr
Gustl F. Thum

Partner
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/eit der Strategen

Kosten weiter senken, Prozesse optimieren, neue
Software implementieren, Working Capital re-
duzieren, Governance verbessern. etc. Alles not-
wendig, die Pflicht des Management-Alltags. Es
stirkt die operative Effizienz und triigt zur Uber-
lebensfihigkeit des Unternehmens bei. Ist damit
die erfolgreiche Zukunft des Unternehmens im
Blick oder gar gesichert? Natiirlich nein, denn
auch der Grenzertrag dieser MaBinahmen bewegt
sich irgendwann ,,gegen Null*.

Zweifelsohne ist die perfekte Beherrschung des
operativen Geschiiftes ein wichtiges und solides
Fundament, um sich mit den Herausforderungen
und den Chancen der Zukunft intensiv und syste-
matisch beschéftigen zu konnen. Es darf nur kein
Alibi sein, sich den Zukunftsthemen zu versperren.
Warum sich die Unternehmensfithrung und die
Gesellschafter damit systematisch auseinander-
setzen sollen und miissen, liegt in den zunehmend
komplexen, dynamischen und strukturellen Ver-
dnderungen des Unternehmensumfeldes begriin-
det. Ausprigungen dieses Strukturwandels und
den damit verbundenen disruptiven Entwicklun-
gen sind z. B. Klimawandel, Bevolkerungswachs-
tum, Migration, neue Technologien und nicht
zuletzt Digitalisierung und die globale Pandemie.
Die Welt ist mehr denn je ,,grenzenlos* geworden.
Zweifelsohne gibt es weitere branchen- und un-
ternehmensspezifische exogene Einflussfaktoren,
die auf Unternehmen und Mirkte einwirken. Wie
immer kann man diese als Bedrohungen oder als
Chancen interpretieren.

Strategen setzen sich friiher, schneller, systemati-
scher und konsequenter mit der Erkennung, Be-
urteilung und Nutzung von Megatrends auseinan-
der. Sie nutzen den eigenen Zeit- und Wissensvor-
sprung und die Verinderungsdynamik zu ihrem
Wettbewerbsvorteil und Nutzen. Ihr strategisches
Timing ist weder zu friith — um nicht als ressour-
censchwacher ,Missionar zu scheitern — noch zu
spit, um Krifte fiir eine kaum noch zu gewinnen-
de Aufholjagd zu verschwenden.

Strategen fokussieren auf die zentralen Erfolgsfak-
toren, sie besetzen schnell die Mirkte und erhohen
stetig und systematisch die Markteintrittsbarrieren
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fiir Follower. Alles richtig und leicht ge-
sagt, aber schwer getan, denn das Trig-
heitsmoment von Unternehmen und
das Beharrungsvermdgen von Menschen
sowie das groBe Talent ,sich gegenseitig
mit intellektueller Brillanz zu beweisen,
warum es nicht geht, bzw. es so nicht
kommen wird” sind typische Merkmale,
die Zukunfts-Management als Manage-
ment des Fortschritts erschweren. Oft
fehlt es aber auch an der Begriindung, am Nutzen
und der fehlenden, tiberzeugenden Kommunikati-
on fiir die Vorbereitung, den Eintritt und die Par-
tizipation an einer anderen, neuen Welt. Erfolg-
reiche Fithrungskrifte hatten schon immer eine
ausgepriigte Neugier, hohe Empathie und Sensibili-
tit fiir Verdnderungen. Sie schopfen daraus Freude
und Sinngebung fiir [hre Arbeit. Erfolgreiche und
tiberzeugende Strategen sind in ihrem Verhalten
und Vorgehen stark outside-in geleitet. Sie haben
als Beobachtungs- und Ausgangspunkt den oder
die Kunden mit ihren Wiinschen, Bediirfnissen
und Bedarfen und sie berticksichtigen bestehende
und vor allem neue potenzielle Wettbewerber. Das
daraus entstehende Zukunftsbild wirkt als ,,Pull-
Faktor, um das Unternehmen auf den richtigen
Zukunftspfad zu bringen und es auf Kurs zu halten.
Dabei sind Stopps und Umwege durchaus normal,
nur das Ziel und die zu erreichende Zukunft sollte
man nicht aus den Augen vielen.

Kreativitit, Intuition, Agilitit, Intelligenz, Res-
ilienz, Mut, Uberzeugungskraft, Durchsetzungs-
vermdgen, messbare Fortschritte und Erfolgswille
und natiirlich Freude am Neuen und der Verin-
derung waren, sind und bleiben die notwendigen
Voraussetzungen um persdnliche Perspektiven
und die Zukunft des Unternehmens zu gestalten.
Strategen sind Chancen-Sucher und Zukunftsge-
stalter. Davon kann ein Unternehmen und unsere
Gesellschaft nie geniigend haben.

I

Prof. Dr. Norbert Wieselhuber
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Der W&P-Business Performance Ansatz

Business Performance ist fiir viele Unternehmen im
Moment ein Fokusthema. Die wirtschaftlichen Heraus-
forderungen sind auch fiir dieses Jahr nach wie vor
hoch. Auch hohe Ertragskraft und eine gute Unter-
nehmensperformance in der Vergangenheit sind keine
Garantien fiir zukiinftige Erfolge. Daher kommt es jetzt
darauf an, die Performance des Unternehmens durch
die richtigen Konzepte und Mafnahmen abzusichern.
Dabei sind alle Bereiche und Funktionen des Unter-
nehmens gefordert. Mit unserem W&P-Business Per-
formance Ansatz zeigen wir konkrete Stellhebel zur
Performancesteigerung auf.

Wenn Sie in einzelnen Bereichen ,erheblich Luft nach
oben haben“ und entsprechend Ergebnispotenziale he-
ben mochten, bieten sich verschiedene Stellhebel und
inhaltliche Schwerpunktsetzungen an:

Stellhebel zur Steigerung

der Business-Performance im Uberblick

1. Eine ausgepriigte Cost Performance ist die Grund-
voraussetzung dafiir, dass ein Unternehmen ein an-
gemessenes Gemeinkostenniveau hat, konkur-
renzfihige Stiickkosten aufweist und iiber einen
resilienten Break-Even verfiigt. Vor allem das Or-
ganisationsniveau, die Personalausstattung sowie
die Sachkosten liefern die entsprechenden Ansatz-
punkte fiir die Steigerung der Performance. Nach
unserer Erfahrung sind hartes Benchmarking und
ein tiefes Controlling-Verstindnis sehr hilfreich,
um das richtige Mal} zu definieren.

2. Die damit einhergehende hohe Operational Per-
formance sorgt dafiir, dass Kundenanforderungen
erfilllt und Leistungen effizient erbracht werden,
indem Supply Chain und Wertstrom optimiert und
kostenintensive Komplexitit gemanagt werden.
Gestaltungsfelder, die in diesem Zusammenhang
hiufig zu hinterfragen sind: Make-or-Buy, Global
Footprint und Sourcing, Industrie 4.0.

3. Fiir den langfristigen Erfolg eines Unternehmens
spielt die zukiinftige Verfiigbarkeit der richtigen
Produkte und Leistungen und damit die Innova-
tions- bzw. R&D-Performance eine wichtige Rol-
le. Ein zukunftsfihiges Unternehmen verfiigt tiber
ein zielgerichtetes Portfolio an Entwicklungspro-
jekten. Diese sollten basieren auf einer effizienten
Struktur- und Prozessorganisation des Entwick-

lungsbereichs einschlieBlich eines leistungsfihigen
Innovations-Controllings. In diesem Zusammen-
hang missen das Portfolio der Entwicklungspro-
jekte, der tatsichliche R&D-Aufwand, die R&D-

Organisation sowie -Prozesse in den Fokus riicken.

4. Um das Produkt- und Serviceportfolio gezielt zu
vermarkten, kommt es auf eine ausgeprigte Sales
Performance an. Eine effiziente Vertriebsorganisa-
tion mit Fokus auf die richtigen Absatzkanile bil-
det die Basis fiir die richtigen Bearbeitungskonzepte
mit einem kundenorientierten Leistungsangebot.
Zu iiberpriifen und gestalten sind Go-to-Market-
Ansitze, die Marktpositionierung, Kundenklassifi-
zierungen und das Vertriebscontrolling.

5. Unterstiitzt wird die Marktbearbeitung durch eine
hohe Marketing Performance, so dass die Mittel ef-
fizient und an der richtigen Stelle eingesetzt werden
und Wirkung erzielen. Entsprechend riicken hier
die Gestaltungsfelder Marketingeffektivitit, Mar-
ketinginvestitionen, Marketingeffizienz und Re-
turn-on-Marketing Invest in den Mittelpunkt.

6. Alle Aktivititen in einem Unternehmen flieBen
letztendlich in dessen Financial Performance ein.
Die gezielte Steuerung des Working Capital, aber
auch der gesamten Liquiditit, trigt dazu bei, den
Bedarf an Kapital zu optimieren und im besten Fall
zu reduzieren.

Die Rolle der Digitalisierung

Jeder Business-Performance-Stellhebel wird nur seine
volle Wirkung entfalten, wenn er von Anfang an in
Verbindung mit digitalen Lésungen und mit der digi-
talen Transformation gesehen wird. Konkret heiBt das:
Bei jedem Stellhebel geht es darum, soweit moglich
und sinnvoll ...

B vorhandene Daten besser zu nutzen und neue, aus-
sagekriftige Daten zu generieren.

m die Prozesse zum Kunden hin (Front-End) sowie
in der Wertschopfung (Back-End) zu digitalisieren
und Funktionen tbergreifend digital zu vernetzen

(End-to-End).

m digitale Tools einzusetzen und so digitale Use Cases
mit hohem Nutzen zu entwickeln.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Treiber und Enabler fiir mehr

Agilitit, Effizienz, Rendite

und damit fiir die Robustheit Cost
Performance

Organisationsniveau, Strukturen —

Personalausstattung,

im Geschiftsmodell. Sie sorgt Sachkosten, Controlling

letztendlich bei vielen MaB-

Gemeinkosten —

nahmen dafiir, dass die Busi- Komplexitat, Make-or-Buy, Prozesse ~ —» —
Footprint, Supply-Chain,
Produktion, Instandhaltung,

Industrie 4.0, Beschaffung Herstellkosten —

Operational

ness-Performance-Stellhebel P T

genutzt werden und ihre volle
Wirkung entfalten kénnen.

Portfolio der Entwicklungs- FRE-Budget —
R&D projekte, R&D-Aufwand,
Radikalitit der MaB3- Performance R&D-Organisation,
Prozesse Neuproduktquote —

nahmen

Business  Performance-Pro- Go-to-Market-Ansatz, Absatzmengen  —
Marktpositionierung,

Kundenklassifizierung o
Vertriebscontrolling Erlosniveau  —» —

gramme besitzen einen un- Sales
terschiedlichen Grad an Ra- FRGIEICE

dikalitiat. In welcher Inten-

A
sitit bzw. Hirte sollen die Marketingeffektivitat, Mittelverteilung —

_ Marketing Marketinginvestitionen, Rendite
MaBnahmen  getroffen  wer Performance Marketingeffizienz, o
Return-on-Marketing-Invest Mitteleinsatz ~—

den? Reichen ,kleine Ein-

griffe“ oder braucht es tief-

greifende Verdnderungen, um Financial In\\//f\zlé)trilggﬁs?gﬁii;iléit, Altiva |

die Potenziale zu heben? Die Performance Finanzierungspotenzial, : g

Konzepte und Mafnahmen Liquiditatssteuerung Passiva —

lassen sich entsprechend ih-

rer Bedeutung in drei ,Intensitits-Kategorien® eintei- ren zeitlichen Vorlauf verbunden ist. Die erwartete

len und priorisieren. Wirkung muss entsprechend groB3 und langfristig
sein.

® Reine Cost-Cutting-MaBnahmen: Bei diesen Mal3-
nahmen werden i. d. R. ,einfach® die Kapazititen = Welche Argumente sprechen fiir eine
und die damit verbundenen Aufgaben oder auch  externe Unterstiitzung?
einzelne Kostenpositionen gestrichen bzw. redu-
ziert. Der Eingriff in das Geschaftsmodell ist gering, ™ Erfahrung und Konfliktmanagement erleichtern

die MaBnahmen wirken schnell und ohne grofie
Vorlaufzeit. Der Ansatz ist vergleichsweise simpel,
wirkt schnell, kommt aber auch schnell an seine
Grenzen.

m Effizienzsteigernde MaBnahmen: Bei dieser zwei-

ten Intensititskategorie werden Aufgaben neu ge-
dacht und gestaltet. Die Eingriffe in das Geschiifts-
modell und die Prozesse sind deutlich spiirbar. In
aller Regel bedarf es einer gewissen Umsetzungszeit,
um die Aufgaben neu bzw. effizienter zu 16sen und
Wirkung zu erzielen. Diese ist dann allerdings hoch
und nachhaltig.

Strukturelle MaBnahmen: Bei der dritten Intensi-
titsstufe sind Konzepte und Malinahmen angespro-
chen, die strukturell in das Unternehmen, d. h. in
seine Marktausrichtung und/oder seine Wertschop-
fung und Organisation eingreifen. Grundlegendes
wird neu konzipiert, was i. d. R. mit einer entspre-
chenden Radikalitit, aber auch mit einem grofe-

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

das Meistern dieser unternehmerischen Sondersi-
tuation.

m Neutralitit und Know-how, um mehr Optionen
aufzuzeigen und ggf. heilige Kiihe zu schlachten®.

B Umsetzungsdruck erzeugt Geschwindigkeit und
verhindert das ,Versanden* der Maflnahmen im
Tagesgeschiift.

m Return-on-Consult ist erfahrungsgemif sehr hoch.

FAZIT

Hohe Ertragskraft und eine gute Unternehmensperformance
in der Vergangenheit sind keine Garantien fiir zukiinftige Er-
folge. Die Steigerung der Business Performance sollte daher ein

Pflichtprogramm fiir alle Unternehmen sein, Umfang und Radi-
kalitit der MaBnahmen sind dabei individuell zu gestalten.

Kontakt: performance@wieselhuber.de
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Performancemessung
In administrativen Funktionen

,Haben wir zu viele Mitarbei-
ter in den Verwaltungsfunktio-
nen?“ ist eine Frage, die sich ein
CFOinregelmiBigen Abstinden
stellen muss oderdie ihmder Un-
ternehmensbeirat stellt. Bezogen auf die Verwaltung ins-
gesamt kommen dabei die Relation der Verwaltungs-
kosten zum Umsatz als eine Moglichkeit in Betracht.

Will man einzelne Funktionsbereiche betrachten, so ist
die sogenannte Betreuungsintensitiit als Relation von
Mitarbeitern zu den gesamten Mitarbeitern des Unter-
nehmens eine Moglichkeit der Darstellung. Die Nut-
zung dieser KPI bietet sich dann an, wenn die Mitar-
beiter eines Unternehmens die ,,Aufgabentreiber” sind.
So verlangt z. B. die Betreuung der Mitarbeiter durch
das Personalwesen entsprechende Kaparzitiiten in einer
Personalabteilung. Fiir eine Buchhaltungsabteilung
hingegen ist diese KPI bezogen auf Personen nur be-
grenzt aussagefihig. Hier zihlt mehr die Frage, wieviel
Buchungen pro Kopf oder wie viele Abschliisse von
Tochtergesellschaften ein Mitarbeiter bearbeiten kann.

Der Benchmark , Betreuungsintensitiat” als Basis

Ein breites Spektrum an Anwendungsméglichkeiten
Das Anwendungsfeld fiir die Betreuungsintensitit als
KPI bietet sich vor allem fiir betreuungsintensive Funk-
tionen an, die eine Face-to-Face Aufgabenerfiillung mit
wenig Automatisierungspotenzial erfordern. Der Support
durch die IT-Abteilung oder die Relation von Einkiu-
fern zu Lieferanten sind solche grundsitzlichen Anwen-
dungsfelder. Auch die Unternehmenssituationen wie das
Wachsen oder Schrumpfen eines Unternehmens kén-
nen Anlass dafiir sein, mittels der KPI die Notwendigkeit
der Ressourcenausstattung administrativer Funktionen
zu priifen. Thr Einsatz kann im Zuge der Budgetierung
oder auch zur Bewertung der Funktionsperformance er-
folgen. So deuten geringe Betreuungsintensititen unter
Umstiinden auf Ineffizienzen in den zugrunde liegenden
Prozessen hin. Die Betreuungsintensitiit stellt eine rein
quantitative MessgroBe der Performance dar. Sie kann
damit die inhaltliche Betrachtung von Aufgaben und
der damit einhergehenden Prozessqualitiit nicht erset-
zen, gleichwohl aber erginzen. Mit ihrer Anwendung
lasst sich so eine erste Indikation ableiten, ob eine Funk-
tion personalmiBig iiber- aber auch unterbesetzt ist.

Bewertung der Effizienzsituation auf Basis

von Benchmark

Die Ermittlung des Ist-Status einer Betreuungsband-
breite — egal fiir welche Funktion — ist eine relativ ein-
fache Angelegenheit. Sie miindet jedoch schnell in die
Frage: ,Ist die bestehende Betreuungsbandbreite ein
gutes oder schlechtes Ergebnis?“. Die Antwort darauf
kann ein Vergleich mit Benchmark ergeben. Dies erfor-
dert die Beantwortung von zwei wesentlichen Fragen:

B Aus welcher Quelle kann man geeignete
Benchmarks beziehen?

® Sind die eigenen Daten mit den genutzten
Benchmarks vergleichbar?

Je differenzierter und funktionsbezogener Benchmarks
sind, desto schwieriger sind sie in der Regel zu beschaf-
fen. Dies hingt damit zusammen, dass Unternehmen
derartige Performancemerkmale nur ungern transpa-
rent machen. Gleichwohl gibt es eine Reihe von Un-
tersuchungen, insbesondere im Bereich Personalwesen

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



und IT, die dafiir genutzt werden. Auch W&P hat im
Zuge einer Multi-Client-Studie u. a. derartige KPI aus-
gewertet und zur Verfiigung. Diese werden gerade bei
Effizienzsteigerungs- und Kostensenkungsprojekten als
erster Indikator zur Effizienzbeurteilung eingesetzt.

Ein hiufiger Vorbehalt fiir die Anwendung von
Benchmarks resultiert aus der Ansicht, dass das ei-
gene Unternehmen einmalig und damit mit anderen
wenig vergleichbar ist. Dem ist entgegenzuhalten, dass
Benchmarks keine absolute RichtgroBe darstellen, son-
dern wie Leitplanken eine Bandbreite darstellen. In-
nerhalb derer sollte sich ein Unternehmen bewegen.
Die Aussagekraft wird dadurch gefordert, dass man fiir
den Performancevergleich diejenigen Sonderfaktoren
eliminiert, die die Aussagekraft offensichtlich verfil-
schen. Sind beispielsweise in einem Unternehmen die
kaufménnischen und gewerblichen Auszubildenden
der Personalabteilung zuzuordnen, so diirfen diese in
eine Betrachtung nicht einbezogen werden. Geht man
systematisch und unter Beachtung von Sondereffekten
vor, so bietet ein derartiges Benchmarking eine gute
Maoglichkeit die Performanceposition von Funktionen
in einen Rahmen einzuordnen.

Ausgewihlte Benchmarks von W&P im Rahmen
einer Multi-Client-Studie

W&P fiihrt seit einiger Zeit eine laufend ergiinzte Mul-
ti-Client-Studie zu den administrativen Gemeinkosten
durch. Diese beinhaltet neben Kostenbenchmark auch
Benchmark-Auswertungen zu den Betreuungsspannen
einzelner Funktionsbereiche. An einem Beispiel fiir
den Bereich Personalwesen wird deutlich, wie die Be-
treuungsintensitit auf Basis von Benchmarks einzuord-

nen ist (siche Abbildung).

In dem anonymisierten Beispiel wird deutlich, dass in
dem betrachteten Unternehmen fiir die Betreuung der
Mitarbeiter durch das Personalwesen eine um 41 % ho-
here Anzahl an Personalmitarbeitern eingesetzt wird.
Dies driickt sich in einer niedrigen — und auch im Zeit-
ablauf noch sinkenden — Betreuungsquote aus. Grund-
lage fiir die Bewertung bildet der Durchschnittswert
auf Basis der W&P-Multi-Client-Studie. Dieser be-

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

MANAGEMENT SUPPORT I [ 2021 7

— o ZielgroRe

Unter-  Unter : @MC- MinMC- MaxMC-5 GPW ~ GPW  SW HA

nehmen nehmen: Studie  Studie  Studie i Studie  Studie  Durch- Erhebung
2019 2020 ¢ W&P  WRP  WR&P i Min. Max.  schnitt
Analysiertes Benchmark Sonstige Untersuchungen
Unternehmen  W&P-Multi-Client-Studie und Benchmark-Quellen

Bewertung der Effizieny anhand von Benchmark zur Betreuungsintensitéit

wegt sich auch auf dem Niveau von erginzenden Er-
hebungen.

Der Schritt zu mehr Effizienz erfordert im dargestellten
Fall das Hinterfragen, was die Ursachen dafiir sind, ob
,Organisationskomfort* vorliegt, ob die Ressourcen der
sich verindernden Gesamtgrofe des Unternehmens
nicht angepasst wurden und — entscheidend — mit wel-
chen Mabnahmen das Effizienzniveau anzuheben ist.
Ziel sollte es sein, das Benchmark-Niveau zu erreichen,

das Vergleichsunternehmen realisieren.

FAZIT

Die Nutzung der KPI ,Betreuungsintensitit ermoglicht es,
rasch zu erkennen, ob und in welcher GréBenordnung Effizienz-

reserven in bestimmten Funktionen bestehen.

Benchmarks bilden dafiir eine gute Leitlinie und die Basis, um
durch vertiefende Analysen die Ursachen von Ineffizienzen zu
ermitteln und so Ansatzpunkte fiir Optimierungen zu identifi-
zieren.

Kontakt: performance@wieselhuber.de
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Nachhaltigkeit

In der Unternehmensstrategie

Die langfristige Perspektive auf
unternehmerische Erfolge, eben-
so wie die Konsequenzen des
eigenen Handelns in sozialer,
okologischer und ¢konomischer
Sicht, sind fir Unternehmer
und Familienunternehmen keine Neuigkeit. Sie ist ge-
nerationsiibergreifendes Leitmotiv des Handelns.

Neu dagegen ist, dass Wirtschaft und Mirkte im Gan-
zen nachhaltig ausgerichtet werden. Und darin liegen
fiir Unternehmen grofle Chancen:

B Neue Marktsegmente entstehen und etablierte
Geschiiftsmodelle werden transformiert

B Wertschopfungsketten werden tiber Unterneh-
mensgrenzen hinweg vernetzt

® Nachhaltigkeit hilt Einzug in die Unternehmens-
finanzierung

Startpunkt fiir die Transformation des eigenen Unter-
nehmens ist die eigene Nachhaltigkeits-Agenda mit
Zielen, die zur 6konomischen Dimension auch soziale
und 6kologische Ziele beinhaltet.

Dabei gehdren Anstrengungen und Erfolge beim Car-
bon-Footprint, bei der EPR (Extended Producer Res-
ponsibility) und der Verantwortung fiir Menschen und
Umwelt lingst zum guten Ton und sind Inhalt von
Zertifikaten und regelmiBigen Nachhaltigkeits- bzw.
CSR-Reports.

Die Ubersetzung dieser Agenda in Geschiftserfolge,
Wachstum und New Business ist dann Gegenstand von

Von der , linear economy” zur ,circular economy”

Recycling Rohstoffe
o
reduce
Renewables J A
reuse @

PRODUCE USE
IT

IT M
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—— —

RECYCLE IT

Von der ,linear” zur ,circular economy”

unternehmerischen Ideen und Initiativen fiir nachhal-
tiges Unternehmertum, die an drei Gestaltungshebeln
ansetzen.

Gestaltung von Geschiftsmodellen mit Zukunft
Hiufig finden sich im Kontext ,,Kreislaufwirtschaft“ ak-
tuell eine Vielzahl von aktionistischen Initiativen und
Projekten, bei denen nicht selten der rote Faden und
die strategische Orientierung fehlt. Ausgangspunkt fiir
die Neukonfiguration von Unternehmen sind daher
strategische Grundsatzfragen zur kiinftigen Ausrich-
tung:

B Wo ermoglicht die Kreislaufwirtschaft verteidi-
gungsfihige Wettbewerbsvorteile?

B Welche Geschiftsmodelle in der Kreislaufwirt-
schaft steigern den Unternehmenswert langfristig?

B Wie kann das Geschiftsrisiko aus der Transforma-
tion zur Kreislaufwirtschaft minimiert werden?

B Was steigert die Attraktivitit der Marke und des
Unternehmens?

Die Beantwortung dieser Fragen und die Entwicklung
von Geschiftsmodellen mit Zukunft beginnt bei der
kritischen Betrachtung des aktuellen Geschiftsmodells
und dessen Zukunftsfihigkeit. Auf der Basis lassen sich
Ansatzpunkte fiir mehr Nachhaltigkeit und konkrete
Ideen fiir Circular Business definieren.

Neben der eigenen ,,inside-out-Perspektive” schafft da-
bei der Blick von auBen mit Struktur und einer ,out-
side-in-Bewertung® die notwendige Vollstindigkeit zu
Chancen in der Kreislaufwirtschaft und eine belastbare
Grundlage fiir die Gestaltung innovativer Geschiifts-
modelle mit Zukunft.

Weiterhin gemein ist allen Ansitzen fiir Cir-
cular Business, dass der Erfolg von effizienten
und skalierbaren Prozessen mit synchronen
Daten abhiingt. Entsprechend ist die Digi-
talisierung die zentrale Erfolgsbasis zur Ver-
netzung von Informationen, Planungen und
Wertschopfungsketten und fester Bestandteil
nachhaltiger Geschiftsmodelle.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Beherrschung der kreisgefiihrten Wert-
schopfungskette

Die Transformation des Wirtschaftens von der linea-
ren zu einer kreisgefiihrten Wertschopfung umfasst die
Minimierung des Ressourcenverbrauchs, die maximale
Wiederverwertung von Wertstoffen und die Vernet-
zung von Wertschopfungsketten und Informationen.

Mit der Minimierung des Ressourcenverbrauchs wer-
den okonomische und o6kologische Effekte zugleich
erreicht. Ansatzpunkt ist die Minimierung von Ver-
schwendung iiber Ausschuss, Uberproduktion und
iiberalterter Lagerware. Methoden dazu sind Lean
Management, KVP und eine belastbare Sales & Ope-
rations Planung. Als ganzheitlicher Ansatz kommen
dann zusitzlich Malinahmen zur Senkung von Emissi-
onen und des Energie- & Ressourcenverbrauchs in der
Fabrik und den Anlagen hinzu.

Das Ziel der maximalen Wiederverwendung von Wert-

stoffen verfolgt die Riickfithrung von Post-Consumer-
und Post-Industrie-Wertstrémen in die Produktion. Da-
zu ist individuell zu klidren, ob Branchenlésungen oder
eigenstindige geschlossene Kreislaufsysteme gewihr-
leisten, dass Wertstoffe zuriickgefithrt werden. In bei-
den Fillen sind Reverse Logistics-Strukturen fiir die
Sammlung und Aufbereitung von Altprodukten zu de-
finieren und umzusetzen.

Die Vernetzung von Wertschopfungsketten und In-
formationen ist dabei Voraussetzung und Effektivitits-
hebel zugleich. Mit dem Ringschluss des Materialstroms
miissen auch die Informationen iiber alle Partner in
den Wertschépfungsketten vernetzt sein und flieBen.
Auf dieser Basis konnen dann belastbare, weil transpa-
rente und kollaborative Sales & Operations-Planungen
erfolgen und tiber mehrere Stakeholder vernetzte Lo-
gistikprozesse zur Riickfiihrung von Wertstoffen gesteu-
ert werden.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Nachhaltige Finanzierung
als Teil der CFO-Agenda
Auch die CFO-Agenda ent-
wickelt sich mit dem rasant
wachsenden Markt fiir ESG-
Finanzierungen (Environmental,
Social, Governance). Der Nachfragedruck
der Finanzbranche nach sog. Impact Investing wird
auch in den nichsten Jahren weiter ansteigen, denn ...

m Kreditinstitute beriicksichtigen bei der Bonititsbe-
wertung und der Steuerung lhrer Kreditportfolien
zunehmend die steigenden ESG-Vorgaben sowie
Selbstverpflichtungen zu Nachhaltigkeitskriterien.

m  GroBinvestoren beziehen bereits mehrheitlich den
Faktor ,Sustainability” in ihre strategischen Anla-
geentscheidungen mit ein.

® zur Messung der Nachhaltigkeit existieren bereits
etablierte Ratings & Richtlinien fiir sustainable Fi-
nance, z. B. Green-Bond-Principles (ICMA), ESG-
Rating/Scores (ISS, MSCI, Sustainalytics)

ESG-Finanzierungen sind lingst kein ausschlieBliches
Thema multinationaler GroBkonzerne mehr. Auch fiir
mittelstindische und Familienunternehmen kann be-
reits heute jeder bestehende Finanzierungsbedarf mit
ESG-Finanzierungen abgebildet werden. Dazu gibt es
Kreditangebote bei denen die Zinskonditionen an be-
stimmte Nachhaltigkeitsziele gekoppelt sind (ESG-
linked) und solche, die zweckgebunden fiir nachhal-
tige Investitionen angeboten werden (ESG-Purpose).
Das Spektrum nachhaltiger Finanzierungsinstrumente
reicht von Anleihen tiber Schuldscheine bis hin zu klas-
sischen bilateralen Darlehen oder Konsortialkrediten.

FAZIT

Nachhaltigkeit wird die Art wie Unternehmen kiinftig wirt-
schaften rasant verindern. Die strategische Neukonfiguration

des Unternehmens steht somit ganz oben auf der Management-

Agenda.

Kontakt: strategie@wieselhuber.de
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W& P-Zukunfs-
werkstatt — kein line-
arer Prozess, sondern

iteratives und agiles
Vorgehen

MANAGEMENT SUPPORT I /[ 2021

Technologie findet Markt:
Die W&P-Zukunftswerkstatt

Neue Geschifte in auBergewdhnlichen Zeiten

Was tun mit freien Produktionskapazititen und un-
genutzten Assets! Was tun mit neuen und strate-
gisch relevanten Technologien, deren Investitionen
sich fiir das eigene Kerngeschift nicht ausreichend
lohnen? Was tun fiir bisher unbeachtete neue An-
wendungsfelder und Applikationen?

Viele Unternehmen haben Schwierigkeiten, neue
Mirkte in Angriff zu nehmen (siehe hierzu auch der
Artikel , Technologie sucht Markt, Management Sup-
port 2/2020%).

Entscheidend ist ein schrittweises und agiles Vorgehen
mit regelmiBigen Meilensteinen, um im unbekannten
Terrain New Business-Initiativen zu lancieren.

Chancen
erkennen

Zu vermarktende
Kernkompetenzen und
Assets auswahlen

Potenziell relevante
Kompetenzen und Assets
analysieren

Anwendungsfelder kon-
kretisieren und Lésungs-
ansitze skizzieren

Genaue Bedarfe
und Pain-Points
identifizieren

Chancen erkennen,
Maérkte analysieren und
bewerten

Anwendungsfelder
fiir attraktive und
passende Markte

ableiten & auswahlen

Markthedarfe
verstehen

Bedarfe validieren,
Lsungsansétze systema-
tisch bewerten und

New Business in der Zukunftswerkstatt erarbeiten
Um den Erfolg von Marktinnovationen zu sichern,
sollten New Business-Initiativen aus Kunden- und
Marktsicht validiert, mit Technologie-Experten die
technische Machbarkeit bewertet sowie eine indikati-
ve Wirtschaftlichkeitsbetrachtung durchgefiihrt wer-
den. Dies kann im Rahmen einer ,, Zukunftswerkstatt*
schrittweise in Angriff genommen werden.

Die W&P-Zukunftswerkstatt gliedert sich in drei
Phasen: Chancen erkennen, Marktbedarfe verstehen
und Losungen gestalten.

Mit externer Unterstiitzung entwickeln Unterneh-
mens-Kernteams dabei die wichtigsten Bausteine fiir
den Marktangang. Dadurch wird das vorhandene

Losungen
gestalten

Machbarkeit aus
Technologie- und
Marktsicht validieren

Bestehende Technolo- Verkaufskonzepte und
gien auf neue Losungs-  Vorteilsargumentationen
anséatze und Bedarfe fiir den Marktangang
adaptieren formulieren

to market

Going

Angepasste Losungs- Konkrete Zielkunden
ansétze mit Lead Usern identifizieren und
testen fiir Marktangang

qualifizieren

priorisieren

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Automotive & Maschinenbau Chemie & Kunststoffe

Umsatz/MA M 500 Mio. €/2500 Mitarbeiter M 250 Mio. €£/1000 Mitarbeiter M 90 Mio. €/450 Mitarbeiter M 50 Mio. €/300 Mitarbeiter
Kerngeschaft B Mechanische Antriebe M Engineering/Assembling von M Maschinen-/Anlagenbau M Kunststoffhasierte
B Maschinenbau Aktorik-/Dosier-Systemen M Lohnfertigung Maschinenbauteile (Kraft-
libertragung)
Verwertbare Techno- M Ressourcen/Know-how M Beherrschen fluider Strome M Strahlenquellen (HW) M Kunststoff-, Engineering- und
logien/Ressourcen fiir innovative Beschichtungs- M Engineering von Dosier-Syste- B Steuerungs-Know-how (SW) Tribologie-Know-how
anlagen men M Verfahrens-Know-how M Produktionskapazitéten
M Material Handling-Know-how  ® Produktionskapazitaten
M Qualitatsmanagement
Ergebnisse M |[dentifikation von 10-15 M Griindung/Ausbau der BU M Griindung und Aushau eines M |dentifikation/Ideenfindung
groRen qualifizierten Leads Medizintechnik internen Start-up-Projekts von >100 neuen Anwendungs-
mit Kooperationsinteresse M Reduktion Unterauslastung in ,Additive Manufacturing” als ideen
M Reduktion der Unterauslas- der Produktion um 20% eigenstandigen Bereich B New Business-Umsatzanteil
tung der Beschichtungsanlage ~ M Umsatzbeitrag 10% im 3. Jahr M Kulturveranderung auf 20% im 2. Jahr (mit
um 25%-Punkte im 2. Jahr bestehenden Anlagen)
Projektvorgehen W Kernkompetenzanalyse W Kernkompetenzanalyse W Entwicklung und Bewertung M Kernkompetenzanalyse
im Rahmen der W&P- M OQutside-in-Analyse M Inside-out/Qutside-in-Analyse von Geschaftsmodellinnova- M Ideen-Workshop mit externen
Zukunftswerkstatt M Identifikation und Bewertung M Identifikation und Bewertung tionen Experten/potenziellen Kunden
von neuen Mérkten und még- neuer Geschaftsfelder W Ausarbeitung von Business M Clusterung und Priorisierung
lichen Applikationen M Unterstiitzung bei der Busi- Cases parallel in Projektteams der Anwendungsideen
M Ansprache und Qualifizierung ness Case-Erstellung vor Griin- mit konkretem Elevator-Pitch M Umsetzung durch Vertrieb/
konkreter Kunden aus W&P- dung einer eigenen BU M Investitionsentscheidung mit Business Development
Netzwerk M Investitionsentscheidung Meilensteinen und Abbruch- M Qualifizierung des Vertriebs
kriterien (techn./wirtsch.)

Ausgewdhlte W& P-Praxisbeispiele ,, Technologie sucht Markt“

Wissen von Mitarbeitern optimal eingebunden und
genutzt, Know-how fiir zukiinftige New Business-In-
itiativen aufgebaut und die Voraussetzungen fiir den
Markterfolg geschaffen.

Technologie findet Markt

Die W&P-Zukunftswerkstatt verbindet die strukturier-
te und systematische Vorgehensweise der klassischen
Geschiftsmodell-Entwicklung mit den agilen und pra-
xiserprobten Ansiitzen aus der Start-up-Welt. Das
schrittweise Vorgehen erfordert nach jeder Phase eine
Go-/No-Go-Entscheidung und verlangt eine absolute
Kundenzentrierung und unternehmerische Sichtweise.

Die Suche nach neuen Mirkten, Kunden und Anwen-
dungsfeldern kann unter sehr unterschiedlichen Moti-
ven und Rahmenbedingungen erfolgen.

Wesentlich fiir den Projekterfolg sind ein klares Com-
mittment der Geschiftsfithrung (Projekt-Sponsor) und
ein sehr zielorientiertes Vorgehen withrend des Projekt-
verlaufs. Die analytische Arbeit sollte mit umfangrei-
cher Praxiserfahrung flankiert werden.

Kontakt: innovation@wieselhuber.de

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

FAZIT:

Die W&DP-Zukunftswerkstatt ist eine Methode, die es Ihnen

ermoglicht, neue Umsatzquellen durch die Monetarisierung be-

stehender Kompetenzen und Ressourcen in neuen Mirkten zu

erschlieBen — auch in unsicheren Zeiten:

1.

Strukturierte Umsetzung mit strategischer Passung und At-
traktivitit auf Basis bestehender Kompetenzen & Assets

. Systematische Diversifikation der Geschiftsaktivititen in

neue Mirkte ohne die Notwendigkeit umfangreicher Investi-
tionen in den Aufbau neuer Technologien

. Forderung der Eigenverantwortung und Motivation von New

Business-Initiativen durch agile Methoden

. Coaching und Methodenaufbau als Basis fiir die eigenstindi-

ge Fortfithrung und den Aufbau von New Business-Initiati-
ven

5. Benchmarking und Best-Practice-Vergleich

6. Zugang zu umfangreichem W&P-Markt- & Branchen-Know-
how iiber etabliertes Kunden- & Expertennetzwerk

. Langfristige Etablierung des New Business-Managements in

der Organisation
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Wachstums-
dynamik
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Professionelles Management
von Wachstumstreibern

Wachstum im , Post-Corona-Zeitalter”

Das Streben nach Wachstum in Unternehmen be-
ruht auf einfachen 6konomischen Gesetzen: ,,Umsatz
rauf und/oder Kosten runter®. Eine unternehmerische
EinbahnstraBle? Nein. Wachstum braucht gestalteri-
sche Freiheit. Essentiell ist qualitatives, substanzielles
Wachstum zur langfristigen Erfolgssicherung. Nur dar-
um geht es, um unternehmerische Erfolge. Dies erfor-
dert ein professionelles Management der Wachstum-
streiber und nachhaltige Wachstumsstrategien.

Wachstumsbarriere nachhaltige Wachstumstreiber

Wachstumsschwellen in der Unternehmensentwick-
lung giibe es unendlich zu beschreiben. Es kommt nur
auf den Betrachtungswinkel an, denn jede Wachstums-
schwelle ist auch eine potenzielle Wachstumsquelle.
Das unternehmerische Einmaleins ist dabei einfach:

Wachstumstreiber generieren Nachfrage, schaffen

Pull-Effekte und sichern Absatz und Umsatz:

1. Nachhaltige Wachstumstreiber kommen sowohl aus
dem Unternehmen als auch aus dem Markt.

2. Klare und tiberlegene Strategien sind die wesentli-
che Basis fiir anhaltendes Wachstum.

3. Primir  konjunkturbedingtes Wachstum tduscht
Stiirke vor — der Absturz ist meist abrupt.

Stagnation

i

Riickgang

qualitativer
Sprung

—— vom Gleichen mehr <«—————> vom Verédnderten mehr «— Zeit

4. Strategische Geschiiftsfeldverantwortung und ope-
rative Effizienz sichern Wachstum.

5. Wachstum ist relativ — es kommt darauf an stirker
als der Markt, als der Wettbewerb zu wachsen, um
Marktanteile zu gewinnen.

6. Die einzig wirklich stabile Konjunketur ist die Fir-
menkonjunktur — kein ,, Wellenreiten® auf Konjunk-
turzyklen, sondern strategische Ausrichtung nach
vorn und operative Exzellenz.

Nur Wachstumsunternehmen {iberleben im Wettbe-
werb, denn bei Stagnation heilit Wachstum Verdrin-
gung — im Markt durch Konzentrationsprozesse oder im
Unternehmen durch Kosten- und Strukturanpassun-
gen.

Wachstumsquellen richtig nutzen

Konsistente Marktfeldstrategien erschlieBen systema-
tisch Wachstumsquellen. Wachstum verlduft aber
nicht linear, sondern in Zyklen und Spriingen. Viele
nachhaltige Strategien erfolgreicher Unternehmen ba-
sieren deshalb auf der Ausschopfung folgender wesent-
licher Wachstumsquellen:

B Internationalisierung mit klarer Fokussierung auf
Wachstumsmaérkte, Ausbau der relativen Markt-
und Wettbewerbsposition und selektivem Angang
von Mirkten.

B Marke, Verdringung und Marktpenetration: Ver-
dringung erfolgt tiber konsequente Marktdurch-
dringung in Volumen- und Nischenmirkten mit
nachhaltigen Vertriebskonzepten verbunden mit
der Investition in die Marke.

B Segmentierung/Differenzierung: Wachstumspfade
sind die Zielgruppensegmentierung sowie die Etab-
lierung von Add-on-Leistungen als eigene Erlos-
triiger, die Kapitalisierung des Differenznutzens ge-
geniiber dem Wettbewerb, eine Sortiments-/Ser-
viceausweitung, eine weitere Segmentierung von
Marken, Mirkten, etc..

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



B Innovation: Dominierend sind immer noch Pro-
duktinnovationen, dann erst kommen Prozess- und
Strategieinnovationen (z. B. neues Geschiftsmo-

dell).

Organisch oder akquisitorisch — eine Kardinalsfrage?
Das Spannungsfeld zwischen internem/organischem
Wachstum und externem Wachstum gilt es zu tarie-
ren. Die Globalisierung zwingt Unternehmen zu
strukturellen Verinderungen und zur Steigerung der
Wettbewerbsfihigkeit, Ertragskraft und des Unterneh-
menswertes, um nicht Spielball in internationalen
Merger-Prozessen zu werden. Interne Wachstumstrei-
ber sind dagegen hiufig die Weiterentwicklung von
Kernkompetenzen und die effektive Ressourcenallo-
kation. Wachstum durch Akquisition bedeutet den
»Richtigen zu erkennen, zu einem noch rechen- und
verdienbaren Preis zu kaufen und die passende Inte-
gration zu bewerkstelligen. Gleich ob organisch oder
akquisitorisch: Erst die Kombination von Strategie und
operativer Effizienz schafft Spitzenunternehmen.

Geplanter Fortschritt als Basis

Ein ,Strategisches Management des geplanten Fort-
schritts“ sichert eine fundierte Basis fiir die Entwick-
lung und Umsetzung von Wachstumsstrategien in vier
Bausteinen:

1. Strategische Planung zur Weiterentwicklung der
strategischen Ausrichtung

2. Fiihrungsorganisation zum Schaffen von Transpa-
renz unter Fixierung der Fithrungsgrundsitze und
-struktur, der Verantwortlichkeiten und des not-
wendigen Unternehmertums

3. Operative Steuerung zur Implementierung geeigne-
ter Steuerungs- und Fiihrungsinstrumente, um die
Strategie in der Umsetzung auf Kurs zu halten.

4. Personal und Fithrung zur Weiterentwicklung der

personlichen Fithrungskompetenz des Einzelnen
und des Zusammenspiels im Team.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

Nachhaltiges Wachstum aus Firmenkonjunkturen
Erfolgreiche Unternehmen generieren nachhaltiges
Wachstum sehr hiufig durch Firmenkonjunkturen ,,von
innen heraus, ohne vergebliches Warten auf Impulse
aus den Mirkten. Dabei korreliert die Entscheidungs-
starke im Management mit der Wachstumsdynamik der
Unternehmen positiv, ebenso mit der Geschiiftsfeldseg-
mentierung. Unternehmen mit mehreren strategischen
Geschiiftseinheiten weisen ein hoheres durchschnitt-
liches Wachstum auf. Unternehmen ohne Geschifts-
feldsegmentierung haben eine geringere durchschnitt-
liche Ertragskraft. Essentiell ist die klare, verstindliche
Fixierung von quantitativen Top-ZielgroBen.

Dabei muss das Unternehmenswachstum zum Risi-
koprofil bzw. -potenzial des Unternehmens passen.
Wachstum und Risiko miissen beherrschbar sein. Ein
entscheidender Aspekt ist hierbei die geschiftsadiqua-
te Finanzierung des Wachstums. Die Finanzierung muss
stabil auch gegeniiber moglichen Geschiftsschwan-
kungen gestaltet und gesichert sein.

FAZIT

Strategie — Klarheit, Einfachheit und Uberlegenheit sind die Er-
folgstreiber. Die Unternehmen brauchen substanzielles Wachs-
tum, das bedeutet das Kerngeschiift stiirken, dann auf zu neuen
Ufern. Und der Ausblick? Mit Worten von Peter E Drucker:
»Was alle Erfolgreichen miteinander verbindet, ist die Fihigkeit, den
Graben zwischen Entschluss und Ausfithrung duferst schmal zu
halten“. Denn jede Wachstumsstrategie ist nur so gut wie ihre
Umsetzung. Konsequenz und Nachhaltigkeit sind hier kritische
Erfolgsfaktoren.

Wachstum ist immer noch ,Mittel zum Zweck®, d. h. ein iiber-
lebens- und zukunftsfihiges Unternehmen strategisch zu kon-
zipieren und es operativ auf dem definierten Wachstumspfad
umzusetzen. Die Zukunftsdimension des Wachstums bedeutet
auch die Grenzen, Barrieren des Wachstums, das anzustrebende

Optimum im Auge zu behalten.

Kontakt: strategie@wieselhuber.de
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Act digital

Agenda der Nachfolgegeneration

Die Nachfolgergeneration in Familienunternehmen
iibernimmt nicht ,nur die Leitung eines Familien-
unternehmens, sondern vielmehr auch die Verantwor-
tung, es durch und in das Zukunftsfeld Digitalisie-
rung zu fithren.

Junioren in den Startlschern

Ob Viessmann, Fielmann, Karlsberg, Uzin Utz oder
viele andere — in vielen traditionsreichen und erfolg-
reichen Familienunternechmen ist der Ubergang auf die
niichste Generation bereits voll im Gange oder abge-
schlossen. Einhergehend mit den ,iiblichen* Heraus-
forderungen des Nachfolgeprozesses (vom Loslassen-
Koénnen der Vorgiingergeneration, moralin-gesiuerter
Verantwortungsiibernahme der Erbengeneration bis
zum diffizilen Dreiklang aus Kénnen, Wollen und Diir-
fen) steht auf der Agenda der Nachfolger zuvorderst
die erfolgreiche Fortschreibung des Familienunter-
nehmens. Dabei entwickelt sich zunehmend mehr ein
Funktionalthema zu dem Gestaltungsfeld der Nachfol-
gegeneration: Die digitale Transformation des Unter-
nehmens und seines Geschiftsmodells. Und das nicht

ohne Grund!

Erfolgsrezept der Zukunft?

Die Anforderungen an die kiinftige Aufstellung von Fa-
milienunternehmen wurden in den letz-

ten Jahren immer deutlicher erkennbar.

Getrieben werden sie allen voran durch Digitale

Transformation |

starten

die Digitalisierung, die alle internen und externen Pro-
zesse im Hinblick auf Geschwindigkeit, Zuginglich-
keit der Organisation und daraus resultierend in einer
sprunghaften Steigerung der Effizienz erfassen wird. In
Zukunft wird sie noch mehr an Fahrt gewinnen.

Ist die Digitalisierung deshalb das ,,Erfolgsrezept der Zu-
kunft“? Eindeutig nein. Bisher war bei vielen Familien-
unternehmen sogar das Gegenteil der Fall. Die digitale
Kommunikation hat zu einer erheblichen Erweiterung
der Beteiligten bei administrativen operativen bis hin
zu strategischen Entscheidungsprozessen gefiihrt, dabei
die Entscheidungsgeschwindigkeit verlangsamt und die
Entscheidungsqualitit verschlechtert. Mehr Beteiligte
mit mehr Information resultierten in mehr Schleifen
in der Entscheidungsfindung und einer lawinenartigen
Vermehrung von Meetings, die das gesamte Fithrungs-
system — zumal bei hoher Hierarchisierung — verkom-
plizierten.

Reibungspunkt der Generationen

Trotz alledem: Niemand wiirde heute mehr bestreiten,
dass das Gestaltungsfeld ,,Digitale Transformation un-
umgiinglich ist — und dabei eine Menge Konfliktpoten-
zial auf der Nachfolgeragenda mit sich bringt. Denn ak-
tuelle Untersuchungen belegen, dass Nachfolger hin-
sichtlich des Fits der digitalen Ak-
tivititen zum aktuellen Geschifts-
modell sowie der grundsitzlichen

l

¢ l

Schaffung der technologischen
Voraussetzungen
und Netzwerkfahigkeit

Gewinnen neuer Erkenntnisse
mit modernen
Data Analytics-Ansatzen

Datengesteuerte und
End-to-End vernetzte Prozesse
bis zum Kunden

Kundennutzen

]

M Skalierbare und flexible
[T-Infrastruktur

M Ermoglichen der strategischen Ziele
und Geschaftsmodellinnovationen

M Schaffung von Transparenz
B Faktenbasierte Entscheidungsbasis
M Datennutzung und Intelligenz

B Geschwindigkeit und Effizient durch
Standardisierung /Automatisierung

W Skalierbare Prozesse
M Niedrigere Prozesskosten
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Bereitschaft der Vorgiingergeneration, sich der Digita-
lisierung zu 6ffnen, durchaus Bedenken haben. Doch
dass iltere Generationen sich weder gerne von zwangs-
laufig unerfahreneren Junioren in die eigene Agenda
reindiktieren lassen, noch die notwendige Bereitschaft
und Fertigkeit aufbringen kénnen, sich den neuen digi-
talen Moglichkeiten zu 6ffnen, ist Klischee und zu kurz
gesprochen.

Ohne Zweifel: Die Pionier- und Ausbaugenerationen
in Familienunternehmen sind in aller Regel gestal-
tungs- und entscheidungsstarke Unternehmerlnnen-
Personlichkeiten, die ihr Familienunternehmen durch
viele Umbruch- und Innovationszyklen hindurch er-
folgreich getrieben und geleitet haben.

Aber wer das ,Gestaltungszepter® fiir die Digitale
Transformation an die Nachfolgegeneration abgibt,
muss sich sehr wohl auf eine entsprechende personli-
che Selbstreflektion sowie eine betrichtliche unter-
nehmerische Risikobereitschaft einlassen. Die eingangs
genannten Beispiele und viele weitere Familienunter-
nehmen zeigen, dass das Thema “Digitale Transforma-
tion” dazu taugt, den Junioren neben dem namentli-
chen Standing von Anfang an auch eine Fachexpertise
in diesem Gestaltungsfeld einzurdumen.

Digitale Transformation — How to make it?

Aber wie ,transportiert“ man dann ein bestehendes
Geschiftsmodell in eine digitale Zukunft? Das laufende
Geschift muss erfolgreich weitergefiihrt werden with-
rend zugleich notwendige Freirdume fiir innovative
Projektteams geschaffen werden. Diese ,,Beidhindig-
keit* der Organisation erfordert im besonderen Fiih-
rungskompetenz mit einer spezifischen Zielgruppen-
Kommunikation. Die Innovativen und Kreativen
miissen erkennen, dass das Routinegeschift mit den
Deckungsbeitrigen von heute, das Zukunftsgeschiift
von morgen finanziert. Eine Aufteilung dieser Verant-
wortungsbereiche in die Hinde zweier Unternehmer-
Generationen kann ein groBer Vorteil sein.

Es gibt nicht den einen richtigen Startpunkt fiir die di-
gitale Transformation, vielmehr gibt es je nach Unter-
nehmenssituation verschiedene Moglichkeiten diese
zu starten. Hier empfiehlt es sich, klein zu beginnen!
Denn es ist viel schwieriger, eine gesamte Unterneh-
menskultur von oben nach unten zu drehen, ohne da-
bei den ein oder anderen Schaden anzurichten.

Die ersten Stellhebel liegen vor allem in den drei Be-
reichen Technologie, Daten und Prozesse. Damit schaf-
fen sie die Grundlagen fiir alle weiteren Geschéftsmo-
dellinnovation und noch viel wichtiger, Sie nehmen

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Ihre Mitarbeiter in kleinen Schritten mit zu einer digi-
talen Unternehmenskultur.

Unabhiingig davon, in welchen Einzelbausteinen der
Digitalisierung man startet, der Ansatz ist immer klein
anfangen, pragmatisch vorgehen und schnell lernen,
anstatt grole Analysen und Konzepte zu erstellen. Zu
Beginn sind vor allem einfache und unbiirokratische
Schritte erlaubt. Es darf mit einer ,Lizenz zum Schei-
tern® experimentiert werden. Nur wenn Fehler erlaubt
sind, entwickelt die Organisation eine Dynamik, Krea-
tivitdt und Agilitit und Mitarbeiter lernen, was es be-
deutet, sich mit datenorientierten Ansitzen, digitalen
Technologien und agilen Arbeitsweise zu beschiftigen.

Die gewonnenen Erfahrungen flieBen direkt in die
Schirfung des strategischen Zielbildes ein: Was lief gut?
Wo liegen noch Schwierigkeiten in der Umsetzung di-
gitaler Projekte? Wo besteht Bedarf an Kompetenzen
und Unterstiitzung?

Aufbauend auf diesen Erkenntnissen kann eine Digita-

lisierungsstrategie entwickelt werden, die das Kernge-
schift stiitzt, es erweitert oder sogar disruptiert.

FAZIT
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Dieser Beitrag
erschien erstmalig

in der Unternehmer-
edition 3/2021

Bei der Ubergabe des Gestaltungszepters ,,Digitale Transforma-
tion* geht es gar nicht darum, dass die iltere Generation das
Feld vollkommen riumt. Vielmehr ist ein optimaler Mix aus
Erfahrungs- und Modernisierungsdrang zwischen den Uberge-
benden und den Nachfolgern gefragt. Damit wird es den Nach-
folgern ermoglicht, das Zepter hochzuhalten und zu gestalten,

withrend sie wissen, dass sie von der Expertise der Ubergebenden
gestiitzt werden. Das Credo sollte also lauten: Act digital — gene-
rationsiibergreifend!

Kontakt: digitalisierung@wieselhuber.de
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Die Systemarchitektur
entscheidet ber die Zukunftstahigkeit

Das richtige ERP-System sichert die digitale Transformation

Heute geht es um Agilitit, um Transparenz, um schnelle
faktenorientierte Entscheidungen. Corona hat gezeigt,
die Reagiblen, die wohl Strukturierten, die Digitalen
sind — branchenunabhiingig — die Gewinner.

Erfolgsfaktoren liegen in der Basis: Konsistente, valide
und einheitliche Daten, Standards in den Prozessen und
End-to-End-Prozesse. Es geht nicht mehr darum, die
Dinge auf individueller Ebene festzuschreiben und via
Pflichtenheft in Software abzubilden. Technische Ver-
fiigbarkeit und Performance sind nach wie vor zentrale
Anforderungen an ,die IT“, heute kommt jedoch An-
wendungswissen dazu. ,,Die IT* der Zukunft ist Business
Partner mit Domainwissen, ist Scout, wenn es um neue
Anwendungen und nutzbare Standards geht. Plattfor-
men, die sowohl hochstandardisiert als auch flexibel
ausgestaltet sind, spielen in der kiinftigen Systemarchi-
tektur die entscheidende Rolle.

ERP-Systeme sind Bestandteil dieser Infrastruktur, sie
sind der ,Backbone“ des Unternehmens. Als zentrales
betriebswirtschaftliches System bilden sie die Geschiifts-
modelle als digitaler Kern des Unternehmens ab. Das
ERP-System ist somit die ,,Single Source of Truth* des

Unternehmens bzw. muss es sein. Es liefert die fiir alle
Geschiftsprozesse notigen Daten und Services, sichert
diese, bereitet datenbasierte Entscheidungen vor oder
trifft einige sogar ,selbst* durch kiinstliche Intelligenz.

Das ERP-System ist somit Grundlage und Voraussetzung
jeder digitalen Transformation. Es unterstiitzt und agiert
auf den digitalen Plattformen und bildet neue Geschifts-
modelle ab. ERP-Systeme sind die Datendrehscheiben,
die es dem Unternehmen ermdoglichen, sowohl intern
als auch extern Daten zu erfassen und zu sammeln, sie
zu interpretieren und zu nutzen, um sich so durch intel-
ligente Entscheidungen mit effizienten Prozessen einen
Vorteil gegeniiber dem Wettbewerb zu verschaffen. Das
ERP-System entscheidet somit iiber Skalierungsniveau

und Wettbewerbsfihigkeit.

Doch wie muss ein Unternehmen vorgehen,

um das ERP-System optimal aufzustellen?

Das richtig aufgesetzte ERP-System ist der Grundstein
jeder digitalen Transformation, es sorgt dafiir, dass der
Umbau des Unternehmens auch wirklich funktioniert.
Basis ist nicht ,das Ist“, sondern klar strukturiert, die
Geschiftsmodelle der Zukunft zielorientiert, ihre spe-

1. Zielbild 2. Zukiinftiges Daten- 3. Umstellungs- 4. Target Operating 5. Entwicklung der
erstellen und Prozessmodell entwerfen szenarien definieren Modell vorzeichnen Roadmap
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zifischen Prozessanforderungen und nutzbare Standards
und Applikationen. Ausgangspunkt ist also ein klares
Zielbild von Daten, Prozessen und damit der Systemar-
chitektur. Das ERP-System verbindet alle Waren- und
Wertefliisse, es kalkuliert Auftrige und bewertet deren
Rentabilitit und es plant Produktion, Distribution und
Verkauf. Von den Stammdaten iiber Produkte und Ser-
vices bildet dieses System die Schnittstelle zu Kunden,
ihren Auftriigen, zu Lieferanten, zu Produktion und Ver-
trieb.

Erfolgsentscheidend sind valide Daten und Standards
in Prozessen und Schnittstellen — nur dadurch und
nicht durch ,Individualprozesse* entsteht Flexibilitit
und Geschwindigkeit. Nur so gelingt der Aufbau eines
kompletten ,,Oko-Systems* — also die Einbindung von
Partnern wie Kunden und Lieferanten in die komplet-
te Wertschopfungskette. Alles andere bleibt Stiickwerk
und ,,Gefrickel“. Die hiufig eingeschrinkte Sicht ein-
zelner Funktionsbereiche, das ,,Silodenken®, steht dem
entgegen. Der Blick muss erweitert werden, die End-to-
End-Sicht muss in die Kopfe.

Die zentrale Chance, dies mit der Konzeption der Sys-
temarchitektur und einer ERP-Einfithrung zu erreichen
heisst: Greenfield-Prozesse, also keine Ist-Aufnahme,
keine Bewertung von ,Besser oder Schlechter und
keine Ableitung des kleinsten gemeinsamen Nenners.
Es muss klar sein, was Prozesse und Daten leisten miis-
sen. Das ,,Wie* wird auf der Basis von Use Cases (auf
Prozessebene 3) dargestellt und durch die betroffenen
Mitarbeiter beurteilt und bewertet. Also — fiir alle gleich
neu — alle mit End-to-End-Sicht. Auch die IT-Abtei-
lung muss mitgenommen werden — denn fiir sie heisst
es meist: Abgabe von Verantwortung fiir technische
Verfiigbarkeit und Performance gegen ,Neuland, was
Applikationen angeht.

Wie kann die Losung aussehen?

Das Zielbild ist entscheidend. Ausgehend von Unter-
nehmensstrategie, Geschiftsmodellen und damit der
,Prozessleistung” werden die Ziele fiir ein ERP definiert
und funktionale Hypothesen aufgestellt.

[st das Ziel definiert, muss sich intensiv mit dem zukiinf-
tigen Datenmodell und den Prozessen auseinanderge-
setzt werden. Entscheidend ist der Grundansatz — die
globalen Datenstrome End-to-End vom Kunden her
denken und die Prozesse daran auszurichten. ,Ins Un-
terholz” fithren alle Detailansitze auf Datenbankebene
und Feldinhalte zu definieren.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Planning

Access contr

Im ,,Operating Modell“ — also im Zielbild fiir den ein-
geschwungenen Zustand — ist die IT-Organisation Busi-
ness Partner und Innovationstreiber, mit neuen Anwen-
dungen und Services fiir die zu unterstiitzenden Prozesse
und Schnittstellen. Den Unterbau bildet dabei eine
IT-Infrastruktur, die skalierbare Cloud-Losungen und
selbstbetriebene Systeme als hybrides Modell vereint.

Bei der Weiterentwicklung eines ERP-Systems sind
noch weitere Erfolgsfaktoren zu beachten: Zum einen
sollte auf Best-Practice-Lsungen gesetzt, andererseits so
standardnah wie moglich implementiert werden. Fiir die
End-to-End-Betrachtungen sind {ibergreifende Teams
zu bilden und frith Process Owner festzulegen. Die Use-
Cases als Beispiele fiir die Prozessmodelle sind durch alle
Phasen der Implementierung zu verifizieren, angefangen
vom Prozess Design iiber die Umsetzung, Testing bis hin
zur Abnahme, Go-Live und Hypercare-Phase.

Last but not least benotigt es an der einen oder anderen
Stelle auch etwas Mut. Nicht jede durchdachte Prozess-
variante wird in Zukunft benttigt und muss (in der ers-
ten Phase) umgesetzt werden.

FAZIT
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Die Anforderungen an ERP-Systeme werden groBer, die Ein-
satzfelder immer breiter. Daher gibt es keine Patentldsung fiir
die ERP-Einfiihrung. Allerdings ist die Richtung klar: ERP wird
als Integrationsplattform und digitaler Kern eine immer grofe-
re Rolle spielen. In diesem Spannungsfeld, aus performantem
ERP-System mit hohem Standardisierungsgrad sowie gleichzei-
tig ausreichender Flexibilitit und Reagibilitit fiir das Erfiillen

der Anforderungen von Funktionen und Kunden, findet die di-

gitale Transfromation statt. Die Unternehmen, die dies in Ihrer
ERP-Roadmap beriicksichtigen, sind mittel- und langfristig gut
aufgestellt und fit fiir die Zukunft.

Kontakt: digitalisierung@wieselhuber.de
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Der Berater

als Umsetzungsbeschleuniger

Denn Erfolg kann in der Regel nicht warten

Ein guter Berater macht sich
selbst iiberfliissig. Das ist die
Maxime, die fiir exzellente Be-
ratungsunternechmen und so
auch W&P zihlt. Die im Rah-
men der Beratung erarbeiteten
Umsetzungsprojekte und -maf-
nahmen sind der Transmissionsriemen fiir die erfolgrei-
che Verinderung und Gestaltung des Unternehmens
sei es auf strategischer, organisatorischer Ebene oder
bei der Verinderung von funktionalen Aufgaben und
Prozessen auf der operativen Ebene.

Grundsitzlich — erge-
ben sich fiinf wichti-
ge Ansatzpunkte fiir
die Beschiftigung des

Die wichtigsten
(personlichen) Anforderungen
an den Umsetzungsherater

M Pragmatismus }

B Exzellentes Fachwissen Beraters in der Im-

M Fokussiertes Vorgehen plementierungsphase

M Organisationstalent von Verinderungen:

B Mediatortalent

M Fihrungsstérke . .

E Der inhaltliche

Begleiter

Umsetzung ist mit Begleitung durch den Berater als
inhaltlicher Begleiter wo spezialisierte Kompetenzen
der Mitarbeiter des Kunden nicht ausreichen sinn-
voll und wichtig, um gerade zu Beginn der Umset-
zungsphase keine Verzogerungen auf Grund fehlender
inhaltlicher Kompetenzen aufkommen zu lassen.

Wichtige Mafnahmen brach liegen zu lassen, bis man

intern die notwendigen Kompetenzen in Eigenregie
aufgebaut hat oder neue Mitarbeiter zu suchen, dazu
hat heute kaum mehr ein Unternehmen Zeit. Der Be-
rater leistet hier eine wertvolle Uberbriickungsfunkti-
on in der Time-to-Implementation.

Die verlingerte Werkbank

In der Umsetzung kommt es nach wie vor sehr hiufig
zu folgender Situation: Diejenigen Mitarbeiter, die als
Umsetzungsverantwortliche in die Pflicht genommen
werden, sind immer die gleichen und werden zusitzlich
zum Tagesgeschiift mit weiteren Projektaufgaben be-
traut. In diesem Fall sollte das Unternehmen Berater in
der Umsetzung zur Beseitigung von Kapazitiitsengpis-
sen einsetzen. Der Berater tritt dann als Projektmitar-
beiter auf und ist in die Hierarchie des Unternehmens
eingebunden. Diese Losung ist mehr als wirtschaft-
lich, wenn man bedenkt, dass etwa ein Drittel bis die
Hiilfte aller Umsetzungsprojekte weit iiberzogen oder
auf Grund der Uberlastung der Mitarbeiter offen bzw.
stillschweigend ,,versenkt werden. In der Regel iiber-
schreiten die Abbruchkosten den Aufwand fiir den Be-
rater um ein Vielfaches.

Der Objektivierer

Verinderungen jeder Art betreffen vor allem in stra-
tegischen und operativen Zusammenhingen die
Machtpositionen der Beteiligten: Diese haben oft un-
terschiedliche, nicht ausgesprochene eigene Ziele, die
im Widerspruch zu den formulierten Zielen der Un-
ternehmensfiihrung stehen. Die Funktion des Beraters

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



besteht in diesen Fillen in der Ausiibung einer Objek-
tivierungsaufgabe. Die Verankerung der Objektivitit
kann durch die Rolle des Beraters in der regelmiBigen
Bewertung der Umsetzungsleistung und der Zielkonfor-
mitiit der Umsetzungsaktivititen bestehen. Hierzu wird
der GF seitens des Beraters berichtet, die Geschéftsfith-
rung ergreift wo notwendig tiber die Hierarchie Anpas-
sungsmalinahmen. In vielen Fillen geht es nicht an-
ders, insbesondere dann, wenn die Beteiligten bei der
Bewertung von Umsetzungshindernissen (verzogernd)
egoistisch handeln.

Der Beschleuniger

Vor allem bei Veriinderungsvorhaben, die unter gro-
Ber Unsicherheit stattfinden miissen, ist die Beschleu-
nigungsfunktion des Beraters besonders wichtig. Die
Funktion des Beraters besteht in seinen Beitréigen zur
Reduktion von Unsicherheit. Gute Berater haben stets
einen Vorsprung an Erkenntnissen, die an wichtigen
Stellen der Entscheidungen im Rahmen der Umsetzung
unterstiitzend eingesetzt werden kénnen. Vor allem bei
Verianderungen im Geschiftsmodell oder beim Eintritt
in neue Mirkte und anderen risikoreichen Projekten
empfiehlt sich der Berater in dieser Funktion.

Das Organ

Allen diesen Funktionen des Beraters ist eines gemein-
sam: Er bleibt Berater und hat keine formalen Anwei-
sungsrechte an Mitarbeiter, die im Umsetzungsprozess

engagiert sind. In den meisten Fillen reicht das aus.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

In einigen Fillen ergeben sich Umstiinde in der Um-
setzungssituation, die eine Verankerung des Beraters in
verantwortlichen Leitungsfunktionen erfordern. Wir
meinen hier explizit nicht die Einsetzung eines Beraters
in einer CRO-Funktion (Chief Restructuring Officer),
dieser ist oftmals extern durch Banken gefordert.

Im Rahmen von Verinderungsprozessen werden auch
hohe Fithrungspositionen durch eigene Entscheidung
bzw. durch die Kapitalseite ,vakant“. In diesen Fillen,
in denen der Ersatz solcher Positionen oft mehr als ein
halbes Jahr, inklusive Einarbeitung bis zu einem Jahr
dauern kann, ist der Berater gefordert, die wichtigsten
Verianderungsvorhaben und Projekte als verantwort-
licher Triger der Umsetzung nicht nur zu ,begleiten”
sondern als Interims-Fiihrungskraft bzw. in einer GF-
Funktion konsequent umzusetzen.

FAZIT

Erfolg kann in der Regel nicht warten, daher muss ein gutes
Beratungsunternehmen diese wichtige Beschleunigungs- und
Umsetzungsleistung erfiillen. Die hohe Identifikation des Be-
raters mit dem Unternehmenserfolg des Kunden spielt hier in
der Beschleunigungsfunktion eine zentrale Rolle. Manchmal
sind solche ,shifts“ in der Rolle des Beraters, der in der Regel
in mehreren Projekten gebunden ist, nicht einfach, sie kénnen
aber durch Flexibilitit des Beratungsunternehmens mit einem
Stamm an erfahrenen Beratern geleistet werden. Das zeichnet
gute Beratungsunternehmen aus; das verstehen wir unter Kun-

denorientierung.

Doch gilt das eingangs Gesagte. Nach der Vakanzzeit scheidet
der Berater aus dem Unternehmen aus, selbstredend mit einer
umfinglichen und sorgfiltigen Ubergabe an den Nachfolger, der
es sicherlich zu schitzen weil}, nicht nur ins kalte Wasser gewor-
fen zu werden und das Rad nicht neu erfinden muss.

Kontakt: fuehrung@wieselhuber.de
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Abschied vom organisatorischen

Wildwuchs

Marktorientierte Neukonfiguration von Geschaftseinheiten

Familienunternehmen zeichnen
sich je nach Kultur und Historie
nicht selten durch tiber die Jah-

Florian Kaiser re gewachsene Strukturen aus.

Dr Wieselhzzgn; Hiufig sind sie sehr erfolgreich,
Parmer GmbH synchronisiert und alles wirkt

wie aus einem Guss. Doch es
sind auch die Fille zu beobach-

ten, in denen offensichtlich eine gut gemeinte Oppor-

tunitit maBgeblicher Treiber des Strukturwuchses
war.

Solche ,Konglomerate* kénnen durchaus einige Jah-
re erfolgreich funktionieren. Doch irgendwann stellt
sich die Frage, wie die nichste Wachstumshiirde oder
Marktverinderung aktiv zu gestalten ist? Wie die ein-
zelnen Einheiten in der Gruppe effizient neu sortiert
werden konnen? Wie das eigene Leistungsangebot so
gestaltet werden kann, dass es ein wichtiger Teil der
Wertschopfungskette des Kunden wird?

Derart umfassende Gestaltungsaufgaben erfordern er-
heblichen unternehmerischen Mut und Willen. Beste-
hendes zu zerlegen, neu zusammenzusetzen und nicht
selten Elemente von hoher emotionaler Bindung kon-
sequent abzuschneiden.

Bestandsaufnahme mit strategischem Tableau
Zu Beginn einer solchen Gestaltungsaufgabe sollte

Stagnation

Unternehmens-/
Organisationsentwicklung

Heute und in Zukunft

. Riickgang
qualitativer Sprung
der Organisation

Zeit

Vom Verdnderten mehr
.Fokus strategische Weiterentwicklung”

Vom Gleichen mehr
.Fokus operative Verbesserung”

Organisatorischer Sprung

eine griindliche Bestandsaufnahme stehen: Was hat
man, was funktioniert gut, was ist nicht wertschopfend
bzw. nicht profitabel und warum? Man wird bei diesem
Schritt feststellen, dass man in weiten Bereichen der
Aktivititen keine faktenbasierte Transparenz hat: Her-
stellkosten sind nicht transparent, definierte Produkt-
portfolios sind kaum zu erkennen, Preismanagement
fehlt ginzlich. Das Servicegeschiift verdient diesen
Namen nicht und internationale Niederlassungen sind
eher unabhiingige Satelliten. Hort sich schlimm an? Ja,
aber die Realitit zeigt oft genau diese Ausprigungen.

Unerbittlich Transparenz herbeizufithren, Mirkte und
Marktsegmente sauber zu analysieren, die DB-Stufen
kritisch zu hinterfragen und die Anforderung der Kun-
den an Wertschépfungspartner heute und in Zukunft zu
analysieren, ist das Fundament fiir die Gestaltungsauf-
gabe. Das ist miithsam, hiufig augenoffnend und gerade
aus diesem Grund zwingend notwendig.

Im Ergebnis steht das strategische Tableau. Es gibt
Auskunft dariiber, welche Marktsegmente in welchen
geographischen Mirkten mit welchem mittelfristig dar-
stellbaren Leistungsangebot erfolgreich zu bearbeiten
sind und welche nicht.
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Wertschopfungsarchitektur der Zukunft

Im nichsten Schritt wird das zukiinftige Wertschop-
fungs- und Leistungsangebot von der Produkt- bis
zur Serviceleistung entsprechend der differenzierten
Marktsegmentanforderungen im Detail beschrieben
und definiert. Hierbei sind marktseitig die vertriebli-
chen Anforderungen an das Key-Account-Geschiift
und das Flichengeschift zu konfigurieren und die Ver-
triebsorganisation entsprechend auszurichten.

Um die globale P&L-Verantwortung fiir die definier-
ten Marktsegmente in der Organisation zu verankern,
ist die Vertriebsstruktur entsprechend auszurichten und
eine Marktsegmentverantwortung zu etablieren, die als
zweite Organisationsdimension neben der geografi-
schen Achse fungiert. Die Rolle der Niederlassungen
und die Anordnung von Lager- und Service-Kapazi-
titen ist kundenorientiert zu definieren. ,So zentral
wie moglich, so dezentral wie notig", ist die bewihrte
Richtschnur.

Mit Blick auf die eigenen Wertschopfungsstrukturen
ist der globale Footprint, also insbesondere die Pro-
duktionsstandorte und die Supply Chain zu konfigu-
rieren. In welchen Absatz- und Versorgungsmiirkten
sollte zukiinftig produziert werden? Welche globalen
Marktregionen sind wie zu besetzen? Evtl. ist die akti-
ve Marktbearbeitung in Asien bzw. China strategisch
notwendig, um zum einen diesen Wachstumsmarkt zu
adressieren, aber auch um Uberraschungen im Heimat-
markt von chinesischen Wettbewerbern rechtzeitig zu
antizipieren.

Organisation der Zukunft

AnschlieBend wird die Aufbau- und Ablauforganisa-
tion entlang der zuvor herausgearbeiteten Aspekte ef-
fizienz- und marktorientiert entwickelt. Bei all diesen
Gestaltungsfragen kann man beliebig weit vom Ist-Zu-
stand entfernt beginnen, und sich dann schrittweise an
das Umsetzbare annihern. Vom konsequenten Green-
field- bis zum Brownfield-Ansatz gibt es viele Nuancen.
Zu nahe am Bestehenden zu verbleiben ist schwierig,
denn das greift regelmiBig zu kurz, geht zu wenig in die
Zukunft und 16st zu wenig echte Verinderung in Kop-
fen und Verhalten aus.

MaBgeblich fiir die Effizienz und Zukunftsfihigkeit der
Neukonfiguration, ist die Gestaltung des zu Grunde
liegenden Datenmodells und die Systemlandschaft
dahinter. Es gilt die Balance aus funktionalen Anfor-
derungen und wirtschaftlichen Gesichtspunkten zu
finden und die Soll-Systemlandschaft zu definieren.
Sobald die Systemfragen geklirt sind, wird das Pro-
zessmodell gestaltet und Standards definiert. Dies ist
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Evolution der Organisationskulturen

Leistungsgrenzen der Kulturen Agile Kultur

Zielkultur

Koordinations-
kulturen

Dynamik/Komplexitat

Hierarchie-
M Ressourcen

kulturen A
optimieren
M Abstimmen M Ziele
M Ausfiihren 1 Absichern formulieren
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4 AuBenorientierung

Bedeutung
von Werten

M Performance
als Ziel

M Bewerten

M Lernen

M Kreieren

M Veréndern

Entwicklungsstufen

oftmals eine groBe Chance, Prozesse schlanker und
datenorientierter zu gestalten. Priamisse: Skalierbar im
Back-End, kundenorientiert im Front-End!

Stellhebel Kultur

Wichtiger Erfolgsfaktor bei einer derart weitreichen-
den Neukonfiguration ist die Kultur in der Organisa-
tion. Die Entwicklung der Unternehmenskultur ist
nicht einfach steuerbar, denn alle Mitarbeiter haben,
bewusst oder unbewusst einen Einfluss auf sie. Eine
tibergeordnete Rolle hat dennoch das (Top-)Manage-
ment, weil es als Multiplikator dient. Es kann Werte
vorleben und die Kultur beeinflussen, z. B. durch Kom-
munikation, Art der Kritik, Lob und Nachvollzieh-
barkeit (Transparenz) von Entscheidungen. Die Ent-
wicklung hin zu einer durch Performanceorientierung,
Lernen, Gestaltung und stetige Verinderung charakte-
risierten agilen Kultur ist anzustreben, ist jedoch nicht
selten recht weit von der tradierten Kultur der Organi-
sation entfernt.

FAZIT

Ewvolution der
Organisationskulturen

So unternehmerisch reizvoll und lohnend eine derart umfassen-

de Neuausrichtung ist, so anspruchsvoll und aufwendig ist sie.

Mit ausreichendem Methoden-Repertoire und Ressourcen aus-

gestattet und in der Regel extern unterstiitzt, kann eine solche

Gestaltungschance erfolgreich realisiert werden und das Unter-

nehmen zukunftsfihig und robust aufgestellt werden.

Kontakt: organisation@wieselhuber.de
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Das Datenmodell sauber aufsetzen, das richtige (CRM-)System auswahlen,
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Customer Journey Management

im BZB-Umfeld

Jetzt den Vertriebsturbo ziinden!

Sind Sie der Meinung, dass ein bedeutender Teil Ih-
rer Marketing- und Vertriebsbudgets nicht die erhoffte
Wirkung erzielt? Dann lohnt sich ein Blick in die Welt
des Customer Journey Managements (CJM), denn die
aktive Begleitung der Kundenreise, wie sie bereits seit
mehr als 20 Jahren im Konsumgiiterbereich Anwen-
dung findet, ist inzwischen auch im B2B-Umfeld von
unbestrittener Relevanz. Erklirtes Ziel ist letztendlich
eine Umsatz- und Ertragssteigerung, indem neue Kun-
den gewonnen, bestehende Kunden stirker gebunden
und Budgets mit den richtigen Prozessen an den rich-
tigen Beriihrungspunkten effizient eingesetzt werden.
Wie dies in der Praxis Anwendung finden kann und
welche Voraussetzungen dafiir erforderlich sind, zeigt
dieser Beitrag in sechs Schritten.

Schritt 1: Entscheidernetzwerk

Wie werden Kaufentscheidungen in IThrem Markt getroffen
und beeinflusst? Sind die kaufenden Kunden tatscichlich
auch die Entscheider?

Die Kundenreise beginnt mit einem ersten Interesse,
fiihrt tiber die konkrete Auswahl moglicher Alternati-
ven und endet nicht mit dem Kauf bzw. der Auftragsbe-
stiatigung. Inzwischen wird ein deutlicher Fokus auf das
tatsichliche Verwendungserlebnis und die Einstellung
zu Produkt und Marke nach dem Kauf gelegt. Insbeson-

lhre Roadmap fiir ein erfolgreiches Customer Journey Management

Notwendige Veranderungen in Organisation und an den Prozessen
ableiten und das Customer Journey Management nachhaltig und agil

in der Organisation implementieren.

bestehende Daten effizient migrieren.

.Interne Wissensinseln” aufldsen, ,Herrschaftswissen” zuganglich machen und eine
stérkere Outside-In-Perspektive einnehmen.

.Magische Momente" an den entscheidenden Beriihrungspunkten entlang der
Customer Journey identifizieren und aktiv schaffen.

Die Bediirfnisse der Akteure an allen persdnlichen und unpersdnlichen
Beriihrungspunkten erkennen und im Wetthewerbsvergleich

challengen.

Klarheit iiber die Akteure des Entscheidungsnetzwerkes
und ihre Rollen in den verschiedenen Phasen
des Kaufprozesses schaffen.

dere im B2B-Geschiift ist eine stabile und langjihrige
Geschiiftsbeziehung erfolgsentscheidend. In den ver-
schiedenen Phasen gibt es unterschiedliche Rollen:
Entscheider, die jeweils maBgeblich am Ubergang zur
nichsten Phase beteiligt sind sowie Beeinflusser 1. und
2. Grades, die entweder direkt Kontakt mit Marke, Pro-
dukt und Mitarbeitern des betreffenden Unternehmens
haben oder indirekt die Rahmenbedingungen in der
jeweiligen Phase vorgeben bzw. die Entscheider ,,mani-
pulieren®.

To Do: Klarheit tiber die Akteure im Entscheidungs-
netzwerk und ihre Rollen in den verschiedenen Phasen
des Kaufprozesses schaffen!

Schritt 2: Bediirfnisse und Nutzenargumente

Ist die hiufigste Begriindung bei verlorengegangenen Auf-
tréigen der Verweis auf einen zu hohen Preis? Oder sind den
relevanten Akteuren méglicherweise nicht alle Nutzenargu-
mente klar gewesen?

Der Kunde bestimmt heute den individuellen Inter-
aktionsgrad mit dem Unternehmen auf ,seiner Reise
zur Bedarfserfiillung immer individueller. Noch bevor
er als kaufender Kunde personlichen Kontakt mit dem
Unternehmen hat, informiert er sich auf unterschied-
lichen Wegen und Kanilen ausfithrlich iiber dessen

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Leistungsangebot. Die Vielzahl der dabei entstehenden
Beriihrungspunkte gilt es zu beherrschen. Gerade im
Wettbewerbsvergleich sollte Klarheit iber Nutzener-
wartungen und insbesondere Nutzenerfiillung an den
einzelnen Beriihrungspunkten bestehen.

To Do: Die Bediirfnisse der Akteure an allen person-
lichen und unpersoénlichen Beriihrungspunkten erken-
nen und im Wettbewerbsvergleich challengen.

Schritt 3: Magische Momente

Wo liegen die magischen Momente auf der Customer Jour-
ney Ihrer Kunden? Inwieweit gelingt es Threm Vertriebs-
team, die Kunden an den entscheidenden Beriihrungspunk-
ten zu begeistern?

Echte Begeisterung ist nur an Beriihrungspunkten mog-
lich, die entscheidend sind fiir die Customer Journey
und bei denen die Anforderungen des Kunden gleich-
zeitig deutlich iibertroffen werden. Sie heben sich deut-
lich vom Wettbewerb ab und haben das Potenzial, dass
der Akteur den Beriihrungspunkt als ,,magischen Mo-
ment*“ erlebt. Durch die konsequente Umsetzung eines
Customer Journey Managements kénnen die erfolgs-
entscheidenden Beriihrungspunkte identifiziert und
dort magische Momente gezielt geférdert werden.

To Do: Magische Momente an den entscheidenden
Beriihrungspunkten entlang der Customer Journey
identifizieren und aktiv schaffen.

Schritt 4: Wissensmanagement und
Outside-in-Perspektive

Gibt es im Unternehmen Wissenssilos? Drehen sich viele
interne Argumentationen im Kreis? Werden ausreichend
Kundendaten in die Entscheidungen einbezogen?

Klar definierte Prozesse sind fiir ein erfolgreiches Cus-
tomer Journey Management unerlisslich. Hiufig em-
pfiehlt sich ein Greenfield-Ansatz fiir die zukiinftige
Prozesslandkarte und daraus abgeleitet die Prozessor-
ganisation und das Wissensmanagement, um insbeson-
dere Wissenssilos aufzuldsen. Ein Schwerpunkt hierbei
liegt in der Definition und im Aufbau der Customer
Journey-Prozesse fiir Datensammlung, -qualifizierung
und -interpretation. Jede Kundeninteraktion an einem
Beriihrungspunkt stellt dabei eine potenzielle Daten-
quelle dar, die es fiir die Gesamtorganisation nutzbar
zu machen gilt.

To Do: Interne Wissensinseln auflosen, Herrschafts-
wissen zuginglich machen und eine stirkere Outside-
in-Perspektive einnehmen.

Schritt 5: Datenmodell

Werden alle wichtigen Daten und Informationen integriert
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in einem CRM-System erfasst, qualifiziert und interpretiert?
Die Daten fiir Kategorisierung und Typisierung im
Rahmen der Customer Journey miissen mit den kunde-
nindividuellen Daten (CRM) sinnvoll verkniipft sein.
Hier hilft ein Konzept fiir die Migration der bestehen-
den Daten sowie fiir die zukiinftige (permanente) Da-
tenerhebung. Diese kann ad-hoc bei Kundenkontakt
(wie unter 4. beschrieben), als gezielte Marktforschung
oder auch automatisiert erfolgen.

To Do: Das Datenmodell sauber aufsetzen, das richtige
(CRM-)System auswihlen, bestehende Daten effizient
migrieren.

Schritt 6: Change Management

Wer ist verantwortlich fiir das Sammeln, Aktualisieren, In-
terpretieren und Nutzen der Daten? Wie werden alle Mit-
arbeiter zum ,,Mitmachen* motiviert?

Fiir die erstmalige Einfithrung von Customer Journey
Management-Systemen empfiehlt sich ein agiler An-
satz. Statt den gesamten Umfang des Customer Journey
Management fiir alle beteiligten Systeme (insb. CRM)
in einer langen Projektphase bis zur ,Perfektion zu
entwickeln, erfolgt nach der Validierung des Konzep-
tes eine schrittweise Einfiilhrung mit zunehmendem
Funktionsumfang und Kundenkreis. Den notwendigen
Veridnderungsprozess im Rahmen der CJM-Implemen-
tierung gilt es durch Partizipation, Integration und
Training der beteiligten Stakeholder aktiv zu begleiten.

To Do: Notwendige Verinderungen in Organisation

und an den Prozessen ableiten und das CJM nachhaltig
und agil in der Organisation implementieren.

FAZIT
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Die kontinuierliche Optimierung der Marktbearbeitung ist im
Kern die Formel fiir den Erfolg der Zukunft. Fiir die hierzu not-
wendigen Verinderungen ist Customer Journey Management
der richtige Ansatzpunkt. Es fithrt nicht nur zu einem Informati-
onsvorsprung gegeniiber dem Wettbewerb, einem attraktiveren
Angebot von Leistungen sowie Verbesserungen im Kundenpro-

zess, sondern Thr Kunde wird ebenfalls effizienter und im Markt
erfolgreicher.

Sind Sie bereit fiir einen nachhaltigen Vertriebsboost? Dann
vereinbaren Sie gleich heute ein unverbindliches Gespriich zu
den Chancen und Maéglichkeiten des Customer Journey Ma-
nagements fiir [hr Unternehmen.

Kontakt: marketing@wieselhuber.de
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Sales Excellence

Mehr Umsatz, mehr Marktanteil, zufriedenere Kunden

Die Performance des Vertriebs ist ein zentraler Faktor
fiir unternehmerischen Erfolg. Nichts desto trotz wird
sie in den meisten Unternehmen nicht mit dem not-
wendigen Nachdruck verfolgt. Oftmals sind es auch
historisch gewachsene Strukturen und Verhaltenswei-
sen, die eine maBgebliche Performancesteigerung im
Vertrieb verhindern.

Dabei ist die Zielstellung fiir die verantwortlichen
Entscheider in der Regel klar: Ziel soll einerseits die
erhohte Transparenz und verbesserte Steuerbarkeit der
Ressourcen und die deutlich bessere Ausschopfung der
vorhandenen Markt- und Kundenpotenziale. Oder um
es mit einfachen Worten zu sagen: Es geht um mehr
Umsatz, einen hoheren Marktanteil und zufriedenere
Kunden. Die Realitit sieht aber vielerorts anders aus:

Unspezifischer Breitenvertrieb

Fehlende Priorisierung der Marktbearbeitung
,Halbherzige* Go-to-Market-Ansiitze
Bestandskundenpflege vs. Neukundenakquise
Starkes regionales/nationales Leistungsgefille

Vertriebskosten steigen iberproportional zum Um-
satz

Fehlende Zielkonsequenz und -verbindlichkeit

B Ineffektive Anreizsysteme

Die Griinde fiir eine mangelnde Vertriebs-Effizienz und
-Performance konnen dabei vielfiltig sein. Wichtig ist
es, einen unternehmensspezifischen Ansatz fiir die Opti-
mierung der aktuellen Lage zu definieren, mit dem Ziel,
die externen Gegebenheiten effektiv fiir sich zu nutzen,
und das Ergebnis durch vertriebliche Excellence nach-
haltig zu steigern. Dabei sind die spezifischen Verinde-
rungen im B2B-Vertrieb mit zu beriicksichtigen:

B Markt: Durch das Internet lassen sich global
Mirkte auch aus der Ferne leichter erobern mit
der Gefahr des barrierefreien Zugangs fiir Wett-
bewerber

B Kunden: B2B-Entscheider und Beeinflusser erwar-
ten durchgiingiges Informations- und Kommuni-
kationserlebnis

B Wertschépfung: Von Produkten hin zu Systemen,
Losungen und ergiinzenden Services, Konfigura-
tion wird entscheidend

B Vertriebskanal: Entscheidungen werden zuneh-
mend von mehreren Stakeholdern getroffen

B Organisation: Neue Arten der digitalen und ver-
teilten Zusammenarbeit auch in der vertrieblichen
Interaktion mit dem Kunden haben sich aufgetan

B Steuerung: Fortschrittliche Datenanalysen mit
hoher Dynamik erfordern Agilitit und kontinuier-
liches, passgenaues Nachsteuern

Gerade im Vertrieb ist der intelligente, nutzen- und er-
folgsstiftende Einsatz digitaler Tools Lingst zum Erfolgs-
faktor geworden.

B DPotenzialanalysen mit Data & Business Analy-
tics: Durch Analyse von Kunden-, Produkt-, und
Marktdaten mit einem Business Intelligence Tool
konnen Optimierungspotenziale im Vertrieb ge-
zielt identifiziert werden. Dariiber hinaus kénnen
mit Process Mining ,digitale FuBabdriicke* aus
Systemen (z. B. iiber Zeitstempel, ...) ausgelesen
und tatsichliche
Mitteln rekonstruiert werden, um so u. a. Prozess-

Prozessabldufe mit einfachen

ineffizienzen herauszuarbeiten. So konnen gezielt
neue Soll-Prozesse etabliert werden, deren Perfor-
mance-Verbesserung dann mit einem entsprechen-
den KPI-System kontrolliert werden kann.

m Digitale Vertriebswege entlang der Customer
Journey: Um {iber eine systematische Analyse der
Customer Journey neue Erkenntnisse zu gewinnen,
ist es zentral, unterschiedliche Sichtweisen auf Da-
ten zuzulassen, um so mehr Transparenz iiber die re-
levanten Touch-Points zu schaffen. Nur hierdurch
konnen Beziehungen der Akteure untereinander
aufgedeckt sowie auffillige Muster erkannt und
vertrieblich punktgenau genutzt werden.

m Hohe Kundenbindung trotz Remote-Losungen:
Optimierungsbedarf entsteht hiufig auch durch
veraltete Vertriebskanile. Ein Beispiel: Wihrend
der Corona-Pandemie wurde deutlich, dass medien-
gestiitzter Vertrieb via Telefon oder Videokonferenz
auch im B2B-Bereich zunehmend Akzeptanz und
Wertschitzung erfihrt. Damit eréffnen sich anhal-
tende Chancen zur Reduktion von Reisezeiten und
damit zur Steigerung der Effizienz im Aulendienst.
Auch der Innendienst kann hieriiber verstirkt ak-
tiv in die Erreichung der Vertriebsziele eingebun-
den werden.
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Hersteller von Komponenten Systeme der Steuerungs-
und Aggregaten, Maschinenbau und Regelungstechnik, Anlagenbau

Ausgangslage B Umsatzentwicklung und Vertriebseffizienz
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Komplexe Maschinen

fiir die Bauindustrie, Maschinenbau

M Die vertriebliche Ausrichtung war in erster M Hohes Mal an Intransparenz

haben sich in einigen Tochtergesellschaften
stagnierend entwickelt

M In einzelnen Vertriebstochtern waren
Redimensionierungen, aber auch MaR-
nahmen der vertriebsstrategischen Neu-
ausrichtung erforderlich

Projektinhalte M Erarbeitung konkreter Budgetwerte

(AE-/Umsatzentwicklung und Pro-Kopf-
Ratios, Kosten)

W Ausarbeitung konkreter effizienzsteigernder
MaRnahmen hinsichtlich Struktur, Prozesse,
Zielkundenfokus und -bearbeitung

M Sicherstellung der Nachverfolgbarkeit bei
MaRnahmen und vor allem bei den Zahlen

Projektziele und W Verbesserung der Operating Margin um

Ergebnisse

50 m € tiber 3 Jahre

W Fixierung der Vertriebsbudgets und Ziel-
vorgaben fiir die nachsten 3 Budgetierungs-
jahre

W Steigerung der Vertriebseffizienz um
4—-10% p.a.

W Einfiihrung vertrieblicher Performance-KPls

Linie auf Regionen und Produktgruppen
fokussiert

Vor dem Hintergrund der Marktanforderun-
gen war die Implementierung eines Vertical
Market Managements (VMM) geplant

Verbesserung des Kundenmanagements
durch Implementierung eines VMM
Bessere Berlicksichtigung der externen
Marktanforderungen

SchlieBung des Gaps zwischen den internen
Voraussetzungen und den Anforderungen
an ein VMM

Schaffung und Fixierung der Implemen-
tierungsvoraussetzungen
Organisatorisches Setup des VMM inkl.
der Abstimmung der Schnittstellen zum
klassischen Regionalvertrieb, Produkt-
management etc.

Implementierung eines Applications- und
Losungsorientierten Vertriebsansatzes
Implementierung von Supporting Hubs auf
Area-Ebene

Steigerung der Marktorientierung

Heterogenitat im regionalen Go-to-Market-
Ansatz

Unsicherheit, ob das richtige Geschéfts-
modell fiir die richtige Marktmechanik
aufgesetzt worden ist

Viele Riickfragen aus dem Kreis der Eigen-
tlimer

Herstellung eines hoheren Grades an
Transparenz

Gewahrleistung der Nachvollziehbarkeit
der Konzepte und Zahlen

Bereitstellung eines Baukastens fiir die
verschiedenen Total Operating Models mit
dem richtigen Set an Standardstellhebeln
Richtige Dimensionierung hinsichtlich
personal- und IT-seitiger-Ausstattung
Aufbau eines sauberen Vertriebs-Control-
ling mit etablierten, gemeinsam getragenen
KPIs

Ziel- und faktenorientierte Steuerung des
Vertriebes

Sicherstellung, dass Marktgegebenheiten
und Go-to-Market stimmig ineinander-
greifen

Steigerung der Vertriebs-Performance und
Kostenoptimierung

m Digitale Vertriebswege und Plattformékonomien:
Neue Vertriebswege bis hin zu komplexen Plattfor-
mokonomien bieten Chancen, die noch nicht von
allen Playern aus dem B2B-Umfeld im notwendigen
Ausmal} genutzt werden. Vertriebliche Konfigura-
toren, die schon bei einer Reihe von Unternehmen
im Einsatz sind, konnen durch technische Konfi-
guratoren unterstiitzt werden, womit sich Zeich-
nungssitze fiir die Angebote automatisiert erstellen
lassen. Die Kiir liegt in der Etablierung intelligenter
Plattformodkonomien, mit deren Hilfe digitale Ge-
schiftsmodelle vermarktet werden kénnen. Wobei
es vielen Unternehmen allerdings schwer fillt, die
richtigen digitalen Geschiftsmodelle zu definieren
und in geschiiftlichen Erfolg umzumiinzen.

Die Fragestellungen und Anlisse fiir ein Sales Excel-
lence-Projekt kénnen dabei aus unserer Erfahrung sehr
unterschiedlich sein:

m Wie kann die (Ziel-)Kundenstruktur in den unter-
schiedlichen Marktsegmenten optimal bearbeitet
werden?

B Welche Go-to-Market-Ansitze sind optimal?

B  Wie kann die Vertriebseffektivitit erhoht werden?

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

B Wie sehen die Vertriebsstrukturen der Zukunft aus?
m Was ist die richtige Dimensionierung, welche
Funktionen sind dezentral/zentral anzusiedeln?
m Wie kann die Vertriebs-Performance nachhaltig
gesteigert werden!

B Wie sind die einzelnen Prozessschritte optimal auf-
einander abzustimmen?

B Wie ist Vertriebs-Controlling richtig zu gestalten?

FAZIT

Sales Excellence als Ziel eines hochperformanten Vertriebs be-
deutet die ideale Ausgestaltung interner Prozesse, Strukturen
und Ressourcen, unter Beriicksichtigung externer Gegebenhei-
ten. Aus unserer Sicht ist Sales Excellence damit der direktes-
te Hebel zur Steigerung der Ertragskraft eines Unternehmens
ohne, dass hierbei immer iiber den Hebel der Kosten gearbeitet

werden muss. Die Initiierung eines positiven Momentums zur
Erfolgssteigerung findet vor allem in der Belegschaft eine breite
Unterstiitzung.

Kontakt: vertrieb@wieselhuber.de
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,Radikale Kundenzentrierung”

iIm Service

Was unterscheidet den Champion vom Novizen?

Service-Champions erreichen einen hohen und rela-
tiv krisenfesten Umsatz und Ertragsanteil durch ihr
Service-Geschift. Dies wurde auch in der letzten
W&P-Service-Studie ,,Service-Champions” wieder be-
stitigt. Was unterscheidet jedoch die Unternehmen,
die Service eher reaktiv betreiben, weil der Kunde nun
manchmal Ersatzteile und technische Hilfe bei Proble-
men braucht und auf sie zukommt von den Champions,
die den Service als einen zentralen Kundenbindungs-
bzw. Ertragsmotor erkannt haben?

Service-Champions haben ihre gesamte Unterneh-
mens-DNA durch radikale Kundenzentrierung an al-
len Schliisselelementen im W&P Service-Modell
schrittweise transformiert. Fiinf Ebenen werden dabei
von Best-Practice-Unternehmen aktiv gemanagt.

Organisation

&
Kultur o

l Service Strategie
&

Customer Journey

Radikale
Kunden-Zentrierung

Operative

Service-
Portfolio

Das W&P-Service-Midell in fiinf Ebenen

1. Service Strategie & Customer Journey
Top-Service-Unternehmen ermoglichen ihren Kunden
eine detaillierte und gleichzeitig relevante Transpa-
renz der Service-Interaktion an den Kundenberiih-
rungspunkten in Echtzeit. Sie nutzen dabei gemein-
sam mit ihren Kunden virtuelle kundenspezifische Ser-
viceriume (,Service-Experience-Rdume®) sowohl fiir
das strategische Management des gemeinsamen Ser-
vice-Geschiiftes (z. B. Management der installierten
Basis, der Service-Vertriige, der Preismodelle), als auch
fiir das transparente operative Management einzelner
Service-Auftrige (z. B. Informationen iiber den Ser-
vice-Fortschritt, Tracking und Tracing).

Die giingigen digitalen Kommunikationskanile (Web,
Video, Chat, App) sind in diesen Rdumen integriert.
Digitale Tools wie RPA, KI, Analytics und Service-Bots
werden hierbei genutzt, um dem Kunden mafigeschnei-
derte und relevante Information, Erkenntnisse sowie
Empfehlungen zur Verfiigung zu stellen. Ein Uberflu-
ten mit neugewonnenen digitalen Informationen und
Reports wird vermieden. Hochste Kundenzentrierung
bei Best-Practice-Unternehmen bedeutet schlieBlich
auch die richtige Balance zwischen der menschlichen
Interaktion und den Best-in-Class Analytics zu finden.

2. Service-Portfolio

Servicemarktfithrer bieten Losungen aus einer Hand
mit einem breiten modularen Portfolio von Dienst-
leistungsprodukten und Service-Vertrigen an. Diese
reichen von einfachen Wartungs- und Instandhal-
tungsbausteinen bis hin zu pridiktiver Wartung und
Empfehlung und ermoglichen damit auch Total-Care
Vertrige mit digitalen Mehrwertdiensten. In den re-
levanten Branchen sind die Top Unternehmen auch
in der Lage Lifecycle-Services, Verfiigharkeitsvertriige
bis hin zu Pay-Per-Use-Modellen profitabel anzubieten.
Damit wird die installierte Produktbasis ihrer Kunden
tiber den gesamten Lebenszyklus hin optimal betreut.

3. Operative Exzellenz

Bei der Vermarktung und dem Vertrieb wenden Markt-
fithrer einen beratenden Verkaufsansatz an (,,Consul-
tative Solution Selling“) und integrieren ihre Ser-
vicebereitstellung in den Betrieb ihrer Kunden. Die
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Vertriebsorganisation entwickelt sich weg vom Pro-
duktvertrieb hin zum eigenstindigen beratenden Ser-
vice-Vertrieb. Dieser sollte auch in der Lage sein, so-
wohl digitale Services und die damit verbundenen
Software-Losungen bzw. -Lizenzen zu vermarkten, als
auch die entsprechende Software-Distributions-Kette
fiir Software-Updates und -Upgrades effektiv zu mana-
gen. Bei der Leistungserbringung bieten viele der Top-
Unternehmen eine hohe Kundenorientierung durch
24x7 Erreichbarkeit sowie schnelle Reaktionszeiten
an. Basis ist eine hohe Standardisierung der Prozesse
im Fieldservice sowie die effizienten und skalierbar
realisierten technischen Support-Prozesse. Um beim
skalierbaren Design eines globalen Service-Netzwerkes
eine kosteneffektive Balance zwischen lokaler Vor-Ort-
Abdeckung und zentralen Standards und Know-how zu
erreichen, arbeiten Marktfithrer mit einem strategisch
differenzierten Partnermodell und der Integration von
Top-Service-Partnern in die eigenen Vertriebs- und
Service-Prozesse.

4. Digitalisierung & Transparenz

In der digitalen Kundeninteraktion nutzen Best-Prac-
tice Unternehmen eine ,,Service-Cloud* mit einer
Vielzahl an Kl-unterstiitzten digitalen Werkzeugen.
Diese reichen von Kl-unterstiitzten Fehlerbdumen
und Losungsvorschligen bis hin zu einem transparen-
ten und pridiktiven Lifecycle-Management, welches
Assetmanagement-Losungen mit relevanten Service-
Data-Analytics (z. B. MTBF-/MTBI-Analytics) kombi-
niert. Im Fieldservice werden tiber APIs angebundene
spezialisierte Service-Losungen und smarte Feldtechni-
keranbindung genutzt, wobei die Feldtechniker durch
digitalisierte interaktive Bereitstellung von Prozess-
wissen unterstiitzt werden. Einige Branchenfiihrer ver-
markten derzeit auch proaktiv digitale Retrofitting-
Angebote fiir die installierte Produktbasis, um den
Rollout neuer digitaler Service-Plattformen Hand-in-
Hand zu forcieren. Auf diesen Plattformen kénnen die
Kunden komfortabel alles aus einer Hand beziehen,
von neuen digitalen Services (wie z. B. E-Tutorials,
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tion sowie dem Fordern und Fordern durch Mitarbei-
ter-Incentives basierend auf Kundenzufriedenheit und
Profitabilitit. Tiefes Kundenvertrauen und starke Kun-
denbindung entwickelt sich tiber Jahre wenn ein Kunde
eine offene Service-Kultur erlebt, welche die entschei-
denden ,Momente der Wahrheit* von dem Erstkon-
takt, der Kaufentscheidung, der Problemlésung bis
hin zum Waiederkauf, transparent und professionell
vorbereitet managt. Deshalb ist besonders auch bei
kritischsten Servicefillen wie z. B. dem Total-Ausfall
einer Produktionsanlage, eine proaktive professionel-
le Kommunikation zum Kunden in Kombination mit
vollkommener Transparenz iiber den Fortschritt der
Problemlssung von duBerster Wichtigkeit. Eine derar-
tige professionelle Service-Kultur ermoglicht auch un-
ter schwierigsten Umstanden hervorragende Chancen
fiir den Aufbau einer starken Kundenbindung.
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Kundenzentriertes Handeln ist kein philosophischer Denkan-
satz, sondern kann und muss messbar, quantitativ und radikal

Zustandsmonitoring in digitalen Twins) bis zu klassi-
schen Services in héherwertiger selbstadministrierten
Form (z. B. automatische Ersatzteil-Identifikation mit
Sofortbestellung).

auf allen Ebenen des Service-Geschiftes prozessual wie auch
systemtechnisch umgesetzt werden. Wahre Service-Champions

transformieren aktiv alle fiinf Ebenen des W&P-Service-Mo-
dells, um damit die Transformation der gesamten Unterneh-
mens-DNA hin zu einem kundenzentrierten Service-Champion
zu erreichen. Damit sichern sie sich einen hohen und krisenfes-
ten Umsatzanteil mit sehr attraktiven Margen.

5. Organisation & Kultur

Bei allen Service-Champions stellt der Service einen
eigenstindigen Geschiftsbereich mit eigenen Quer-
schnittsfunktionen dar, der direkt an die Geschiftsfith-
rung berichtet. Eine Kultur der Kundenzentrierung im
Service wird nachhaltig verankert durch das Vorleben
dieser Werte durch das Top-Management, einer trans-
parenten und stringenten Unternehmenskommunika-

Kontakt: operations@wieselhuber.de
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Lean, green und digital

Das neue Paradigma fiir resiliente Operations

Ob , Schwarzer* oder nur ,,Grauer Schwan* — die aktu-
ellen Ereignisse waren unwahrscheinlich, wenn nicht
gar undenkbar: Da fithren uns eine Pandemie und ein
Frachterungliick auf einer der wichtigsten Wasserstra-
Ben der Welt vor Augen, wie volatil unsere hochver-
ketteten globalen Lieferketten wirklich sind.

Operationsverantwortliche sollten sich wappnen und
sowohl die Wertschopfungsarchitektur als auch die
operative Steuerung der Supply Chain nicht nur auf
zukiinftige ,,Schwarze Schwine® vorbereiten, sondern
prinzipiell das Thema Resilienz und Smart Operations
in das Zentrum der Aufmerksamkeit riicken.

Vielerorts kommt es derzeit in den verschiedenen Bran-
chen zu ungeplanten Lieferengpissen, z. B. bei essenzi-
ellen Vormaterialien. Was bei der Automobilindustrie
oder im Maschinenbau die Microchips sind, sind in
der Mobelindustrie die Spanplatten und Elektrogeri-
te. Lieferzeiten haben sich signifikant verlingert. Die
Produktion kommt ins Stocken. Sicherheitsbestinde
werden von Unternehmen aufgebaut, sodass der Markt
zusiitzlich verknappt wird. Die Preise steigen.

Disruptive Ereignisse ,entlarven® die Schwiichen klas-
sischer Lieferketten. Es zeigt sich ein signifikanter
Nachholbedarf in Bezug auf Robustheit, Resilienz und
Agilitidt der Warenstrome. Aus Kostengriinden wurden
einseitig globale Abhiingigkeiten aufgebaut, ohne ein
enges Monitoring, ohne die Gewihrleistung einer akti-
ven Steuerung der hochkomplexen Lieferketten. Not-
wendige Puffer wurden abgebaut und die Flexibilitit

P

wurde marginalisiert. Von diesen Einflussfaktoren sind
simtliche Lieferketten betroffen, und damit sowohl
die Funktionsfihigkeit der eigenen Werke als auch die
Versorgung durch Schliissellieferanten und deren Vor-
lieferanten.

Die Prioritit hat sich deshalb in Richtung Versorgungs-
sicherheit und Flexibilitit verlagert.

Operations jetzt zukunftsfest und smart gestalten
Die aktuellen Herausforderungen sollten als Chance er-
kannt werden, um performante, agile und digitalisierte
Lieferketten aktiv zu gestalten. Dariiber hinaus gewinnt
das Thema Nachhaltigkeit zunehmend an Bedeutung.

Hierzu miissen bestehende Supply Chain-Risiken er-
kannt, analysiert und beherrschbarer gemacht werden.
Die richtige Dimensionierung der Kapazititen muss in
Anbetracht hoher Nachfrageschwankungen und Unsi-
cherheiten konsequent iiberdacht werden. Auferdem
gilt es, eine robuste und agile Wertschopfungsarchitek-
tur aufzubauen.

Fiinf Schliisselparameter sind hierbei zu bewerten:

m  Wertschopfungsstruktur
Welches Modell ,Make-or-Buy-or-Partner” bietet
die beste Balance aus Qualitiit, Kosten, Verfiighar-
keit, Nachhaltigkeit, Robustheit und Agilitit mei-
ner Wertschopfungskette auch in Krisenzeiten? In-
wieweit ist die Wertschopfungskette (auch iiber-
greifend bis zu den Partnern) digital befidhigt?

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Das ,.alte” Paradigma
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Das ,.neue” Paradigma

Wertschopfungs-
struktur
Lea[l Standorte
Operations & Footprint

Smart
Operations

Lieferanten-

\

netzwerke
W Effizienz & Effektivitat W Effizienz & Effektivitat
M Kosten & Produktivitat Bestands- M Kosten & Produktivitat
W Liefertreue & Just-in-Time struktur M Kundenzentrierte Lieferperformance
M Global Sourcing > M ,Glocal” Sourcing
B Agiles & modulares Netzwerk
Digitalisierung & M Resiliente Supply Chain
Industrie 4.0 B Nachhaltigkeit

\

B Standorte & Footprint

Welche Kaparzititen werden zukiinftig in den Wer-
ken benotigt? Konnen Werke zusammengelegt wer-
den? Wie kann die Standortstruktur modularer
aufgestellt werden? Wie ist die optimale Balance
zwischen den nationalen und internationalen Wer-
ken? Welche Effizienzpotenziale kénnen in den
Standorten gehoben werden? Wie kann ich meine
Werke autarker und flexibler machen?

Lieferantennetzwerke

Welche sind die ausfallkritischen Beschaffungstei-
le? Wie kann die Lieferantenstruktur optimiert wer-
den, um bei Ausfillen lieferfihig zu bleiben? Wel-
che Lieferanten werden strategisch aufgebaut? Ist
es sinnvoll, sich an Beschaffungsnetzwerken zu be-
teiligen? In welchen Warengruppen miissen alter-
native Lieferanten aufgebaut werden? Gibt es eine
direkte lokale Beschaffung z. B. in Osteuropa und
Asien!

Bestandsstruktur

Wie sieht das optimale Bestandskonzept fiir Vor-
materialien, Halbfertigwaren und Fertigwaren aus?
Welche Sicherheitsbestinde werden bendtigt, um
diese (und zukiinftige) Krisen zu iiberstehen? Wel-
che Entkopplungspunkte zur Variantenausprigung
in der Produktion geben die grofite Flexibilitit?
Sind kollaborative Bestandskonzepte mit Kunden
und Lieferanten sinnvoll?

Digitalisierung & Industrie 4.0

Wie weit sind die Prozesse in Supply Chain und
Produktion digitalisiert und transparent? Werden
(KI-basierte) Analysetools genutzt, um Engpisse
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und Risiken in Echtzeit sichtbar und verstindlich
darzustellen? Ist das Datenmodell durchgiingig und
ist die Datenqualitiit ausreichend? Ist die Organisa-
tion befihigt, die richtigen Schliisse zu ziehen und
geeignete Gegenmalnahmen einzuleiten?

Die Entscheider miissen nun handeln. Wichtig ist hier-
bei eine vollstindige und vorbehaltlose Bestandsauf-
nahme der fiinf Schliisselparameter tiber das gesamte
Unternehmen. Es gilt, eine durchgingige und robuste
Vision aufzubauen und zu kommunizieren. Die hierfiir
notwendigen Schritte miissen definiert, in einen Mas-
terplan gegossen und konsequent umgesetzt werden.

FAZIT

Die aktuellen Krisen haben gezeigt, dass ein ,,Weiter so“ nicht
funktioniert. Die Pandemie wird zum Brennglas fiir viele unbe-
wiiltigte Herausforderungen in den Unternehmen. Die aktive
Gestaltung der Beschaffung und das Gehen innovativer Wege
in der Supply Chain sind wesentlich. Die Digitalisierung und
Nachhaltigkeit miissen vorangetrieben werden. Hierfiir gilt es,
die Prozesse unternehmensweit zu verschlanken und fit zu ma-
chen. Und die Mitarbeiter und Organisationen miissen befihigt

werden, mit agilen Strukturen auf unvorhergesehene und dis-

ruptive Ereignisse schnell und konsequent zu reagieren.

Denn eine agile und robuste Supply Chain wird gerade in diesen
Zeiten tiberlebenswichtig oder zumindest zu einem strategischen
Wettbewerbsvorteil. Ein Balanceakt zwischen Effizienz und Fle-
xibilitit, bei dem Stolpern verboten ist.

Kontakt: operations@wieselhuber.de
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Muss es gleich Biotech
oder Wasserstoff sein?

Wann bin ich als Mittelstindler attraktiv fiir die Borse?

Der IPO-Markt (Initial Public
Offering) in USA, China und
Europa boomt trotz Corona
und vermeldet das stirkste Jahr
fiir Borsengiinge seit 2010. Auf
den ersten Blick erscheint dies
angesichts der wirtschaftlichen
Unsicherheiten absurd. Doch die enorme Liquiditit
am Markt und die durch Corona beschleunigte digitale
Transformation sorgen fiir Anlagedruck. Hiervon pro-
fitieren insbesondere Technologieunternehmen. Auch
der internationale IPO-Ausblick fiir 2021 bleibt posi-

tv.

IPO-Boom zieht an Deutschland vorbei — mit Folgen
Gemessen am Emissionsvolumen der Borsengiinge war
2020 in Deutschland jedoch das schwiichste Jahr seit
der Finanzkrise. Gerade einmal 12 deutsche Unter-
nehmen wagten den Gang an die Borse, davon nicht
alle auf das heimische Borsenparkett. Im Verhélenis zur
Wirtschaftsleistung ist der IPO-Markt in Deutschland
traditionell nur schwach ausgepriigt. Fremdkapital wie
Kredite und Anleihen sind im internationalen Ver-
gleich relativ giinstig und dominieren die Finanzie-
rungsstruktur deutscher Unternehmen.

Das schlechte Image eines Borsengangs kénnte auch
an den Skandalen des ,Neuen Markt“ und dem Plat-
zen der ,Dotcom-Blase” Anfang der 2000er liegen.
Die Folge ist, dass auch der gehobene Mittelstand im
globalen Wettbewerb Nachteile im Hinblick auf die
Kapitalausstattung und Zugang zu den internationalen
Finanzmirkten aufweist.

Borsengiinge leiden in Deutschland sowohl unter ei-
nem Nachfrage- wie auch unter einem Angebotsdefizit.
Die Diskussion um eine fehlende deutsche Aktienkul-
tur fokussiert dabei hiufig auf innovative Startups oder
sog. Tech-Unternehmen.

Prominente Beispiele aus dem Bereich der Biotechno-
logie wie Curevac und Biontech wihlten die Nasdaq
in New York als Borsenplatz fiir ihren [PO. Dabei wird
vergessen, dass auch Unternehmen mit traditionellen

Geschiftsmodellen duBerst attraktiv fir einen Bérsen-
gang sein konnen.

Instrument zur Nachfolgelésung oder Entkopplung
unterschiedlicher Interessenslagen

Die Diversifikation und ErschlieBung langfristiger Fi-
nanzierungsquellen stehen bei den Motiven fiir einen
Borsengang hiufig im Vordergrund. So sind beispiels-
weise nach dem IPO Kapitalerhshungen bis zu 10% des
Grundkapitals innerhalb von wenigen Wochen iiber
externe Investoren relativ unkompliziert umsetzbar.

Dartiber hinaus kann das Unternehmen durch die Bor-
senlistung ein besseres Standing bei den finanzieren-
den Banken erlangen und die Gesellschafter haben die
Moglichkeit, ihre handelbaren Aktien als Kreditsicher-

heiten einzusetzen.

Aber gerade fiir Familienunternehmen kénnen sich wei-

tere Vorteile aus einem Bérsengang ergeben, insbeson-
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dere wenn eine familieninterne Nachfolgelésung nicht
hinreichend sicher ist. Die notwendige Offnung und
Professionalisierung des Unternehmens, z. B. durch
adidquate Governance-Strukturen, tragen malgeblich
zur Sicherung des ,,Lebenswerkes® bei.

Die Verantwortung fiir die Uberwachung des Unter-
nehmens kann mit dem Kapitalmarkt geteilt werden,
was auch eine erhebliche Last von der Nachfolgege-
neration nehmen kann. Trotz der Offnung des Unter-
nehmens fiir externe Investoren kann ein wesentlicher
Teil der Aktien in der Familie verbleiben. Durch einen
Borsengang werden auch unterschiedliche Gesellschaf-
terinteressen voneinander entkoppelt, potenzielle oder
akute Konflikte konnen besser gelost werden. Bei ei-
nem nicht-bérsennotierten Unternehmen mit mehre-
ren Gesellschaftern sind diese in der Fithrung und bei
einer AnteilsverduBerung de facto aneinander gebun-
den.

Ein Verkauf einer Minderheitsbeteiligung einer GmbH
zu einem marktgerechten Preis, gegen den Willen der
Mitgesellschafter, ist in aller Regel kaum praktikabel.
Als Aktionir kann man hingegen grundsitzlich unab-
hiingig von seinen Mitaktioniren iiber seine Anteile
verfiigen.

Investoren setzen auf etablierte und profitable
Geschiftsmodelle

Nicht nur Wasserstoff, Biotechnologie oder Internet-
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Plattformen sind fiir einen Bérsengang geeignet. Ab-
seits von ,Modebranchen® bevorzugen Investoren ins-
besondere in volatileren Zeiten auch stabile und er-
probte Geschiftsmodelle. Die konkreten Kapital-
marktanforderungen an Wachstum und Profitabilitit
hiingen von einer Vielzahl von Faktoren ab. Ein eta-
bliertes Geschiftsmodell, abgesichert durch Marktein-
trittsbarrieren, benotigt weit weniger Wachstumsphan-
tasie als relativ junge Technologieunternehmen in ei-
nem attraktiven Wachstumsmarkt, wie z. B. der E-Mo-
bilitit.

Von Borsenneulingen aus herkémmlichen Branchen
erwartet man neben einem soliden Wachstum eine
iiber dem Branchendurchschnitt liegende Rendite und
einen verlisslichen Cashflow. Startups sollten idealer-
weise bereits Gewinne ausweisen, bzw. plausibel einen
sclear path to profit darstellen konnen.

Unabhiingig von Branche und Alter des Unterneh-
mens, sind in Bezug auf die GroBe gewisse Mindestvo-
raussetzungen fiir ein Boérsendebiit zu erfiillen: Um
fiir moglichst viele internationale Investoren tiberhaupt
relevant zu sein, bedarf es einer Marktkapitalisierung
von ca. 100 Mio. € und einem Streubesitz, also der vo-
raussichtlich zum Borsenhandel mit einbezogene Teil
der Aktien, von mindestens 40 — 50 Mio. €.

Auch die relative Bewertung im Vergleich zur po-
tenziellen Vergleichsgruppe (sog. Peergroup) hat fiir
die Investoren eine hohe Bedeutung. Die Bewertung
zum Zeitpunkt des Borsengangs muss ein gewisses Auf-
holpotenzial zulassen. Investoren bevorzugen aulerdem
Kapitalerhthungen mit einer werterhohenden Mittel-
verwendung gegeniiber einer reinen Umplatzierung von
Anteilen.

FAZIT
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Nachdem 2020 in Deutschland trotz der guten Entwicklung der
Aktienmirkte ein sehr schwieriges IPO-Jahr war, ist die Pipeline
fiir Borsengiinge im Jahr 2021 prall gefiillt. Allein rund 10 bis
15 vielversprechende Unternehmen aus dem Bereich der Tech-
Startups stehen in den Startlochern. Es bleibt abzuwarten, ob

auch wieder Familienunternehmen das positive Kapitalmark-
tumfeld fiir ein Borsendebiit nutzen werden. Sei es zur Erhchung
der unternehmerischen Flexibilitit durch Verbesserung der Ei-
genkapitalbasis, Reduktion der Abhingigkeit von Fremdfinan-
zierern als Option zur Nachfolgelésung oder zur Entkoppelung
von unterschiedlichen Interessen auf Gesellschafterebene.

ket
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Kontakt: finance@wieselhuber.de
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Der CFO in 2021 —

Co-Pilot nicht Steward

Das StaRUG in der Unternehmenspraxis

,Der CEO braucht einen exzellenten Co-Piloten und nicht
blofs einen guten Steward in der Kabine“ — treffender als
Axel Schulte in der Bérsenzeitung kann man es kaum
formulieren. Warum ist das so, was sind die Ursachen,
was macht das neue Rollenverstindnis notwendig? Es
sind Griinde der Unternehmensentwicklung als auch
veriinderte gesetzgeberische Rahmenbedingungen.

Quellen von Intransparenz und Komplexitit

10 Jahre Konjunktur, 10 Jahre Wachstum und Weiter-
entwicklung von Leistungsspektrum, Vertriebsstruktu-
ren und Wertschopfungsarchitektur haben die Prozesse
und Strukturen im Unternehmen hiufig komplex ge-
macht. Am Back-End wurde der Global Footprint wei-
terentwickelt, Produktion an Billiglohnstandorte ver-
lagert, die Supply Chain internationalisiert und héu-
fig wurde das Leistungsspektrum breiter und tiefer. Am
Front-End erfordert das andere und kundennihere
Kompetenzen, was physisch erfolgen kann, aber auch
digital abgebildet werden muss. Und was heif3t das fiir
Prozesse, Strukturen und die Organisation insgesamt?
Es sind deutlich mehr Personen und Funktionen in die
Standardprozesse der Kundengewinnung, den Lead-to-
Order- und den Order-to-Cash-Prozess eingebunden
als frither. Es wurde also an- und umgebaut, es wurden
»,Nebenrechnungen* eingefiihrt, interne Zulieferer ma-
chen interne Verrechnungen notwendig — das Rider-
werk ist komplexer und intransparenter geworden.

Sichtbare Zeichen dieser Entwicklungen sind eine Zu-
nahme der legal entities, sowie der Anstieg der inter-
nen Verrechnungen und der Intercompany Umsiitze.

Reagibilitit und Transparenz als Erfolgsfaktoren

Und was bleibt dabei auf der Strecke? Vor allem Trans-
parenz und Reagibilitit. Es wird immer schwerer zu sa-
gen, womit das Unternehmen wirklich Geld verdient,
die Auftragsauflosung erfolgt zunehmend mehrstufig
und die Vielzahl der Beteiligten macht das Navigieren
schwieriger. Die Leidtragenden sind nicht nur CFO und
Controlling, sondern letztendlich alle am Prozess Betei-
ligten und das Unternehmen als Ganzes, denn es verliert
Performance und Zukunftsfihigkeit. Doch in Zeiten des
Wachstums war fiir ,Re-Fit-Programme* keine Zeit.

Paradigmenwechsel — Cash statt Kapital

Die EU arbeitet an einer Vereinheitlichung der Rechts-
ordnungen, um rechtliche Gleichstellung zu gewiihr-
leisten. Das findet seinen Niederschlag nicht nur in
Richtlinien und in Anderungen von nationalem Recht
— es bedingt auch Paradigmenwechsel.

Der Paradigmenwechsel spiegelt sich 1:1 im StaRUG
wieder. Vollig unabhingig vom priventiven Restruk-
turierungsverfahren selbst verpflichtet das StaRUG die
Geschiiftsleitung dazu die Durchfinanzierung der Un-
ternehmen auf Sicht von 24 Monaten sicherzustellen
—und dies auch zu dokumentieren.

Im Sinne einer Krisen-, aber auch Chancen-Friiher-
kennung sollen mogliche kiinftige Ereignisse in Szena-
rien abgebildet und damit ihre Auswirkungen auf die
Durchfinanzierung transparent gemacht werden. Es
geht also primdr um Cashflow, um die Stabilitdt des
EBITDA und um die Sicherheit alle Finanzierungsan-
forderungen zu erfiillen. Heilit: Alle endfilligen Finan-
zierungskomponenten, wie Schuldscheine, Anleihen
aber auch auslaufende Konsortialfinanzierungen miis-
sen refinanziert werden konnen. Das Unternehmen
muss fiir Finanzierer entsprechend attraktiv sein.

Das StaRUG - als seit 1. Januar 2021 giiltiger gesetz-
licher Rahmen driickt es negativ aus, es spricht von
drohender Zahlungsunfihigkeit und Uberschuldung,

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



es leitet die Rechtsfolgen ab — insbeson-
dere auch was Haftung und Sorgfalts-
pflichten der Organe angeht.

Das StaRUG zur Weiterentwicklung

der Unternehmenssteuerung nutzen
Richtig verstanden lisst sich das Sta-

geht um eine zahlenbasierte Ausein-
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Jedes Mitglied des Managements und/oder eines Aufsichtsorgans
muss - das haben insbesondere die wiederkehrenden Krisen gezeigt —
seinen Blick konsequent nach vorne richten. Nur mit Transparenz,
Reagibilitat und Skalierbarkeit kénnen die sich verdndernden Anforde-
rungen an Geschéftsmodell, Organisationsstruktur und Finanzierungsar-
chitektur erfolgreich bewdltigt und die sich bietenden Chancen ergriffen

RUG  zukunftsorientiert und positiv werden. Die neuen Anforderungen aus dem StaRUG geben einen
nutzen — fiir mehr Transparenz, fiir bes- 4 weiteren wichtigen Impuls hierfiir.
sere Entscheidungsgrundlagen, denn es ;

Dr. Bernd-Michael Brunck, Aufsichtsrat der Arri AG

andersetzung mit der Zukunft und um

weniger ,,Blick in den Riickspiegel, es geht also nicht
um Planabweichungen und Soll-Ist-Vergleiche im
Riickblick. Es geht um Szenarien, um Optionen und
mogliche Verinderungen im Markt. Das sollte nicht
mit ,klassischer Planung verwechselt werden — die
Fortschreibung des Ist hat mit Szenarien nichts zu tun.
Die Anregungen und Vorgaben des StaRUG sollte das
Management und insbesondere der CFO als ,Steil-
vorlage* sehen, als Aufforderung zum aktiven Chan-
cenmanagement und zur Mobilisierung von internen
Potenzialen zu mehr Agilitit, groferer Reagibilitit,
kiirzeren Prozess-Durchlaufzeiten — und vielleicht auch
zu einem schlanken ,Greenfield Ansatz®, was die Kon-
zernstrukturen, Prozesse, aber auch das Reporting an-
geht. So lisst sich das StaRUG zu einer ,Agilitiitsof-
fensive“ nutzen, um die ,,Anbauten der Wachstums-
phase kritisch zu hinterfragen, die Prozesse innerhalb
des Konzerns insgesamt glatt zu ziehen, um End-to-
End- Transparenz und Reagibilitit sicherzustellen.

Agilititsoffensive — der CFO wird Co-Pilot

Drei grundsitzliche, aber eher schleichend verlaufen-
de Verinderungen, sind bei einer Agilititsoffensive zu
analysieren, gegebenenfalls geradezuriicken und wieder
in eine Balance zu bringen:

B Auftragstypen und Geschiftsmodelle: Die Wei-
terentwicklung der Geschiifte hin zu Systemen,
Losungen und Angeboten ,,as a service* heifit — es
werden unterschiedliche Geschiftsmodelle entwi-
ckelt und ,betrieben®. Dies erfolgt dann hiufig in
einem Prozess — also aus einer Organisation heraus
und unter einer Finanzierung. Die Folge: Der Pro-
zess passt fiir keines der Geschiftsmodelle bzw. Auf-
tragtypen richtig und finanzierungsseitig ist nicht
wirklich klar, was in welchem Umfang zu finanzie-
ren ist.

B Vertriebsstruktur und Absatzfinanzierung:
Marktseitig wurden meist in aller Regel die Struk-
turen deutlich ausgebaut und Dritte durch eigene
Organisationen ersetzt. Die Prozesse und die Ge-

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

schiftsmechanik blieben hiufig unverindert, meist
mussten die neuen Strukturen mit ldngeren Zah-
lungszielen finanziert werden. Die Folge: Steigen-
der Finanzbedarf bei der Mutter, Finanzierung von
Intercompany-Forderungen und Inkongruenz von
Finanzierung und Cashflow — unabhingig von der
Frage wie Cash-rechtlich zuriicktransferiert werden
kann.

m Global footprint und Produktionsverlagerung:
Produktionen wurden verlagert, Lohnkostenvortei-
le wurden genutzt und die Marktnihe verbessert.
Meist wurden auch hier die Prozesse nicht ange-
passt. Heillt: Statt direkter Bestellung der Ver-
triebsgesellschaft beim Produzenten, geht der Be-
stell- sowie der Order-to-Cash-Prozess ,wild“ durch
den Konzern, sichtbar durch interne Leistungsver-
rechnungen und Intercompany-Umsiitze.

Abhilfe schafft nur eine strikte Prozessbetrachtung —
wie oben beschrieben fiir homogene Leistungssegmen-
te und Geschiiftsmodelle. Bei gleicher Segmentierung
sollte das Prozessdesign begleitet sein von einer durch-
gingigen Ermittlung der segmentspezifischen Kosten
— end-to-end tiber alle legal entities hinweg. Mit den
Szenarien lassen sich sowohl marktseitig als auch hin-
sichtlich der Wertschopfung unterschiedliche Konstel-
lationen abbilden und ihre Effekte bewerten.

FAZIT

Moglicherweise in der Konjunkturphase aufgebaute Komple-
xitit ist wieder zuriickgefahren, Reagibilitit und Transparenz
stimmen. Szenarien kénnen schnell und treffsicher aufgebaut

— Entscheidungen damit schnell und faktenorientiert getroffen
werden. Es ist also klar, welche Flughohe die Richtige ist und
wie es um die Reichweite bestellt ist. Der CFO ist echter Co-
Pilot und macht den CEO entscheidungssicher und schnell.

Kontakt: restructuring@wieselhuber.de
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Volker Riedel
Managing Partner
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

Matthias Miiller,
Mitglied der
Geschiiftsleitung
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

Gestaltungsparameter

der Krisen
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Spannungslage Gesellschafter —

Geschéftsfiihrung

Vergleichrechnungen lésen Blockaden

|

Unterschiedliche Auffassungen
zwischen Gesellschaftern, akti-
vistische Investoren, Kunden
und Lieferanten in Machtposi-
tionen oder widerstreitende Ein-
wertungen der Risiko- und Si-
cherheitsposition. Derartige Si-
tuationen bergen ein hohes Kon-
fliktpotenzial, kurzfristig oder un-
ter Umstiinden erst Jahre spiiter.
Und tiber allem schwebt dabei in
Sanierungsphasen die Gefahr ei-
ner drohenden Anfechtung.

Der Gesetzgeber gibt einen
grundlegenden  Rahmen  fiir
Pflichten und Rechte der Un-
ternehmensorgane mit der Leitmaxime der Sorgfalt
des ordentlichen Geschiftsmannes vor. Die Covid19-
Pandemie zeigt nun deutlich, dass aus ungeldsten Kon-

flikten ad-hoc existenzielle Fragestellungen resultieren
kénnen.

Fehlende Refinanzierungsfihigkeit

Allen Stakeholdern ist klar, dass ein struktureller Ein-
griff wie ein Riickbau von Kaparzititen und Fliche zur
Verbesserung der EBITDA-Basis erforderlich ist, doch
es fehlen die liquiden Mittel diese Restrukturierung
durchzufithren. Diese Situation fithrt hiufig zu den in
der Presse gerne als ,,Zombie-Unternehmen bezeich-
neten Unternehmen.

Das Tragische ist, dass hiufig in der Frithphase der Mut
gefehlt hat, sich frithzeitig tiber alle Alternativen zu in-

Geschaftsfeld-
entscheidungen

Gesellschafter- und
Finanzierungsstruktur?

2

0, O,

Produkt- und
Absatzkrise

Wachstum und/oder
Riickbau

Stakeholderkrise Strategiekrise

formieren. Dies trifft insbesondere Gesellschafter, da sie
aus ihrer Sicht die Kontrolle zu verlieren drohen und
damit Gefahr laufen, auch gleich das ganze Unterneh-
men — eine jederzeit nachvollziehbare Betrachtung!
Faktisch haben sie hiufig das Unternehmen schon ver-
loren und verringern mit dem Abwarten nur die Chan-
cen zum ,,Riickerwerb“. Ein Dilemma fiir Gesellschafter
mit einer sehr schwierigen Entscheidungssituation.

Neue rechtliche Pflichten und Moglichkeiten

ab 2021 —,,Shift of Duties light*

Zuletzt hat das Gesetz zur Reformierung der Restruktu-
rierung, das als Angebot an Unternehmen gedacht ist,
sich friihzeitig und auBerhalb der Insolvenz zu sanieren,
die Haftungsfrage der Geschiftsfithrung auch fiir Pha-
sen der drohenden Zahlungsunfihigkeit in die 6ffentli-
che Diskussion gebracht.

Ab einer zugegeben fiir den Laien recht unprizisen
Schwelle, kippt die Pflicht der Geschiftsfithrung zu
handeln zu Gunsten der Gliubiger, ggfs. zu Ungunsten
der Gesellschafter. Der ,,Shift of Duties®, also der Uber-
gang von Gesellschafterinteressen zu bevorrechtigten
Gliubigerinteressen wird die Gerichte, vermutlich auch
die Gesetzgebung in den niichsten Jahren beschiiftigen.

Der Geschiftsfiihrer als Moderator

und Erstbetroffener in Sachen Haftung

In diesem Spannungsfeld agiert nun die Geschiiftsfiih-
rung. Das StaRUG hat viele Grauzonen geschaffen,
die erst vor Gericht ausgetragen werden miissen. Die
Geschiiftsfiihrung steht hier in einer latenten Gefahr
personlich zu haften, zumindest aber jahrelang mit der
Abwehr von Klagen beschiiftigt zu sein. Klagen, die eine

M&A
oder Sanierung

Neue
Gesellschaftermittel

—

O, O,

StaRUG — Insolvenz —
ein gangbarer Weg? ein gangbarer Weg?

Ergebniskrise

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



existenzvernichtende Folge haben kénnen — nebenbei
bemerkt: Die D&O Versicherung fiangt nicht alles auf.

In der Restrukturierungspraxis wird schon seit Mitte/
Ende 2020 eine erhohte Nachfrage nach Vergleichs-
rechnungen von Seiten der Geschiftsfiihrung zur Ab-
sicherung gegeniiber nachtriglichen Haftungsansprii-
chen von Gliubigern beobachtet, aber vor allem von
Gesellschaftern.

Schwarzmaler oder erhohte Achtsamkeit —

Der Geschiftsfiihrer als ,,unkalkulierbares Risiko*
Ist das Schwarzmalerei? Sicherlich nicht, denn bei
jahrlichen Insolvenzzahlen zwischen 20 und 30.000 ist
in jedem dieser Fille diese Fragestellung vorhanden.
Hinzu kommen eine Vielzahl von latenten Sanierungs-
fillen und Gesellschafterauseindersetzungen.

Auch Corona wird, wenn sich der Nebel verzogen hat,
einige Uberraschungen offenbaren — vielleicht auch
eine Sanierungswelle, tiber die schon lange spekuliert
wird. Klar ist aber heute schon, dass Geschiftsfithrer
die aktuelle Rechtslage nur unzureichend kennen und
offenkundig rund um die Aussetzung der Insolvenzan-
tragspflicht falsch handeln. Hier gilt dann spéter der
alte Spruch: ,Unwissenheit schiitzt vor Strafe nicht.
Uns ist es wichtig, dass man eine erhohte Achtsamkeit
aufbaut. Nicht Misstrauen, aber Achtsamkeit, dass Ge-
schiftsfiihrer auf einmal eine gegenteilige Position zu
Gesellschaftern einnehmen miissen, wenn sie Schaden
fiir sich ganz personlich abwenden méchten oder erst
gar nicht aufkommen lassen wollen, denn fiir diese Ri-
sikotibernahme werden sie nicht bezahlt.

Das Jahrzehnt der Vergleichsrechnung

Von zentraler Bedeutung ist die transparente und fak-
ten- und zahlenorientiere Abbildung von Entschei-
dungssituationen. Die Finanzabteilungen sind aber
nicht auf diese kritischen Fragenstellungen geschult.
Hierzu sind viele — auch externe- Know-how-Triger
heranzuziehen — Spezialisten und Anwilte. Die Rolle
des CFOs, der Geschiftsfithrung ist es, diesen Entschei-
dungsprozess zu moderieren, sie konnen aber gleichzei-
tig nicht als neutraler ,Vergleichsrechner* auftreten,
da sie selber Betroffene sind.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Operative
Restrukturierung

Was will der Markt?
Wo verdiene ich Geld?
Was kann die Fabrik?
Wie sehen Daten & Prozesse aus?

Gericht-
liche Re-
strukturie-
rung

AuBerge-
richtliche Re-
strukturierung

Insovenzspezifikation
Juristische Schnittstelle
.Gerechnetes Verfahren”

Sanierungskonzepte
Financial Advisory
M&A-Expertise

Diese Vergleichsrechnungen kénnen viele Blockaden Die W&P-Re-
l6sen, denn sie verdichten Entscheidungssituationen
und sichern definitiv die Beteiligten vor nachtriiglichen
Haftungsanspriichen ab, wenn sie nachvollziehbar,
neutral und korrekt die juristisch-betriebswirtschaftli-
che Schnittstelle abbilden. Es ist eine umfassende Biin-

delung von Know-how erforderlich aus der operativen

nungen

Restrukturierung, der auBergerichtlichen Restruktu-
rierung und gerichtlichen Restrukturierung im Sinne
eines ,,One-Stop-Shopping*.

FAZIT

Ein Unternehmen muss nicht unbedingt in einer finanziellen
Krise sein, damit neutrale Vergleichsrechnungen relevant wer-
den. Es muss nur vor Konfliktsituationen stehen, insbesondere
wenn die jeweiligen Organe auch Betroffene sind. Sobald aber
die juristisch-betriebswirtschaftliche Schnittstelle ins Spiel
kommt, muss die Kompetenz im Unternehmen durch Dritte er-
weitert werden, die alle relevanten Sichtweisen und Erfahrungs-
spektren abbilden. Die Geschiftsfiihrung bzw. der CFO sind hier
hiufig selber Betroffene.

Wir von W&P nehmen regelmiBig diese neutrale Rolle als
Sparringspartner ein.

Kontakt: insolvenz@wieselhuber.de

strukturierungspraxis
der Vergleichsrech-
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. Mit der Unter-
stiitzung von W&P
haben wir unsere
Ausrichtung auf
Kunden und Mérkte
gestéarkt und zu-
gleich die Strukturen
unseres Familienun-
ternehmens fiir die
kiinftige Entwicklung
fit gemacht. Wir ha-
ben dabei sehr von
der Umsetzungs-
kompetenz und Kon-
sequenz des W&P-
Teams profitiert.”

Reinhold
von Eben-Worlée

CEO, Worlée Gruppe

R
i

Unternehmensstrategie

B Analyse von Performance,
Markten & Wetthewerb

M Alternativen und Zielbildung
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Strategische Unternehmens-

entwicklung bel

Projektbeispiel

Als  Familienunternehmen  beliefert
Worlée seine Kunden seit iiber 165 Jah-
ren in den Bereichen chemische, na-
tiirliche und kosmetische Rohstoffe und
ist weltweit in iiber 80 Lindern vertre-
ten. Das Leistungsspektrum erstreckt sich
dabei vom Lieferant, Veredler bis zum
Produzent von Rohstoffen. Aus dieser
breiten Ausrichtung kommen komplexe
Anforderungen an die optimale Kunden-
orientierung in vielfiltigen und dynami-
schen Wettbewerbssituationen.

W&P hat die Weiterentwicklung der
Unternehmensstrategie und die Umset-
zung der resultierenden organisatorischen
Anpassungen in den Geschiiftsbereichen
mit individuellen, systematischen und
pragmatischen Projekten unterstiitzt und
so einen wesentlichen Beitrag zur lang-
fristigen und erfolgreichen Unterneh-
mensentwicklung geleistet.

Aufgabe

B Review und Neuausrichtung der Un-
ternehmensstrategie in den drei Ge-
schiftsbereichen iiber Analysen, Sze-
narien, Zielbilder und strategischer
Geschiiftsplanungen.

B Definition und Projektierung von
UmsetzungsmalBnahmen und Beglei-

e e

Projektierung
von UmsetzungsmafBnahmen

B Definition of Done”
M Dates & Deliverables
M Projekt-Team & Ressourcen

W Organisationsentwicklung

—l b

—hees

& Malnahmen
W Strategische Planung

WORLEE

seit 1851

tung der Umsetzung als Sparringspartner und Moderator sowie als
Impulsgeber und mit eigenen Arbeitspaketen.

Umsetzung
In die Umsetzung der inhaltlichen und organisatorischen Weiterent-

wicklung waren alle Funktionen in den Geschiftsbereichen einge-

bunden:

Weiterentwicklung der Vertriebs- und Einkaufsorganisation fiir
mehr Effektivitit und effiziente Prozesse

m Einfilhrung eines Branchenmanagements fiir mehr Kundenorien-
tierung und bessere Branchenausschépfung

m Stirkung des Innovations- und des Komplexititsmanagements fiir
mehr Neuprodukte und ein ertragsstarkes Produktportfolio

m Erweiterung der kennzahlenbasierten Steuerung von Funktionen
und Wertschdpfungsprozessen

m Etablierung von Produktion und Logistik als interner Supply
Chain-Dienstleister und Optimierung der Supply Chain-Steuerung

B Schaffung der Grundlagen fiir die Weiterentwicklung der IT-Sys-
temlandschaft gelegt.

Ergebnis

m Effektivere Strukturen und Prozesse im Unternehmen fiir profita-
bles Wachstum

B Optimierte Supply-Chain-Management-Systeme zur Reduzie-
rung des Working Capital

m Erfolgreiche Durchfiihrung der Verinderungsprojekte parallel
zum operativen Geschiift

B Schaffung einer Aufbruchstimmung bei Fiihrungskriften und
Mitarbeitern mit Steigerung von Motivation und Eigenverant-
wortlichkeit

Ansprechpartner

Dr. Stephan Hundertmark, Mitglied der Geschiiftsleitung

Kontakt: strategie@wieselhuber.de

Aktive
Umsetzungsbegleitung

Erfolgscontrolling &
Sparringspartner

M Projekt-Management Office

M Moderation & inhaltliche
Projektarbeit

M Prozess/IT-Abbildung
B Dokumentation

M Zielerreichung

M Etablierung 2
im Tagesgeschaft

M [terative Optimierung

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Process Mining — Prozesse skalieren
und End-to-End vernetzen bel Lenze

Projektbeispiel

Die Lenze SE ist ein deutscher Hersteller und Entwick-
ler fiir Antriebstechnik und Automation. Das Port-
folio umfasst hochwertige mechatronische Produkte,
leistungsfihige Systeme aus Hard- und Software fiir
die Maschinenautomatisierung sowie Services fiir die
Digitalisierung. Das in tiber 60 Lindern agierende Fa-
milienunternehmen erwirtschaftet mit ca. 3.800 Mit-
arbeitern 750 Mio. Euro Umsatz.

Aufgabe

Die Ausgangssituation war von einer volatilen, sum-
marisch ungeniigenden Liefertreue und einem zu ho-
hen Anteil an ,Feuerwehraktionen® gekennzeichnet.
In einem End-to-End Prozessansatz sollte der Order-to-
Cash Prozesse hart datenbasiert analysiert und Losun-
gen fiir eine hohere Prozessstabilitiit erarbeitet werden.
In einem gemeinsamen Projektscoping haben Lenze
und W&P folgende Projektziele festgelegt:

1. Datenbasierte End-to-End Schwachstellenanalyse
des Order-to-Cash Prozesses: Transparenz iiber hohe
Prozessvarianz, Ineffizienzen, Abweichungen vom
Standardprozess, manuelle Anderungen und Ursa-
chen fiir geringe Prozessstabilitiit

2. Aufbauend auf der Analyse Ableitung konkreter
MaBnahmen (Prozesse, System, Organisation, KPIs)
zur Optimierung der Durchlaufzeiten und zu einer
Steigerung der OTD

3. Re-Definition der bestehenden OTD-Definition

und -Messung fiir eine vorausschauende Steuerung

Kern der Aufgabenstellung und Erfolgsfaktor war die
hart datenorientierte Analysemethodik. Dies schuf das
notwendige Verstindnis bei allen Funktionsbereichen
und bewirkte eine ganzheitliche End-to-End Sicht des
Order-to-Cash Prozesses.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

Umsetzung

B Aufbau Datenmodell und Process Mining
Analyse: Export der ERP-SAP-Daten,
Entwicklung eines integrierten Daten-
modells fiir die Analyse, Anreicherung

des Datenmodells mit zusiitzlichen Daten
aus weiteren Systemen

B Sammlung und Validierung qualitativer t.
und quantitativer Hypothesen in einzel- |
nen Interviews mit den Fachbereichen.
Diese wurden anschlieBend datenbasiert l i
evaluiert. [

B Durchfithrung Process Mining: End-to- 1;'“\
End-Prozessanalyse L2

B Aufbau Prozess KPIs: KPI-Messung fiir |
DLZ und Prozessstabilitdt in den Seg- \,;
menten und Lindern ’

1 T

Ergebnis

m Transparenz {iber die prozessualen Abweichungen
vom Standardprozess (bspw. regionale Prozessun-
terschiede, vertriebliche Ubersteuerung, Lieferter-
minverschiebungen oder Mengeninderungen, Kre-
ditsperren)

m Konkrete MaBinahmen zur Optimierung des O2C-
Prozesses (Organisation, Prozess, System)

B Neuentwickelte KPI‘s zur Messung und Steuerung
der Liefertreue sowie der Prozessqualitit

Ansprechpartner
Sebastian Batton, Senior Manager

Kontakt: digitalisierung@wieselhuber.de
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.In dieser Art und
Weise hat noch
niemand eine so
wertschépfende
Prozessanalyse ge-
fahren. Die Themen
wurden klar iden-
tifiziert und quanti-
fiziert.”

Christian Wendler,
Chief Executive Officer,
Lenze SE
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Conversion Excellence —
Frequenzriickgang im Handel, was nun?

Riickldufige Besucherzahlen sind eine Entwicklung, die schon vor der Pan-
demie eine der grofiten Herausforderungen fiir den stationidren Handel war.
Nicht erst seit Corona lautet das Gebot der Stunde, die Frequenz besser ab-
zuschopfen. Wenn es gelingt, die Conversion-Rate zu erhdhen, also aus den
vorhandenen Besuchern mehr Kéufer zu machen, und den Schnittbon zu
steigern, also durch hoherpreisige oder zusitzliche Verkdufe mehr Umsatz je
Kiufer zu realisieren, konnen auch bei riickldufigen Besucherzahlen die Um-
sitze gehalten oder gar gesteigert werden.

Mehr hierzu im gleichnamigen Dossier ,, Conversion Excellence

Circular Business

Die langfristige Perspektive auf unternehmerische Erfolge, ebenso wie die
Konsequenzen des eigenen Handelns in sozialer, 6kologischer und 6konomi-
scher Sicht sind fiir Unternehmer und Familienunternehmen keine Neuig-
keit. Sie ist generationsiibergreifendes Leitmotiv des Handelns. Neu dagegen
ist, dass Wirtschaft und Markte im Ganzen nachhaltig ausgerichtet werden.
Und darin liegen fiir Unternehmen groBe Chancen: Neue Marktsegmen-
te und Geschiftsfelder, Transformation von tradierten Geschéftsmodellen,
Vernetzung von Wertschopfungsketten, Verbesserung von Informations- &
Planungsprozessen und innovative Unternehmensfinanzierung.

Mehr dazu im aktuellen Dossier ,,Circular Business — Mit Nachhaltigkeit
zu profitablen, smarten und griinen Geschdftsmodellen®

Customer Journey Management
in der Bauzulieferindustrie

Ein professionelles Customer Journey Management ist in hohem Mafe er-
gebnisrelevant und fithrt zu deutlich mehr Umsatz und Profitabilitit. Doch
im Rahmen grofer Bauprojekte wird deutlich: Verschiedene Bediirfnisse von
Kunden, Entscheidern und Beeinflussern zu erfiillen und Begeisterung auf der
Customer Journey zu erzeugen, ist eine groie Herausforderung. Dafiir braucht
es Transparenz {iber Kundenbediirfnisse, die genaue Kenntnis unterschiedli-
cher Kundenreisen, das Management der relevanten Beriihrungspunkte so-
wie das Sammeln und Nutzen von Daten anhand der richtigen Datenmodel-
le und mit den richtigen IT-Systemen. Wie dabei konkret vorgehen?

Mehr dazu im Sonderdruck ,,Customer Journey Management in der
Bauzulieferindustrie: Der Turbo fiir nachhaltigen Vertriebserfolg®.

Conversion-Excellence

Fr nardckgang im Handel, was nun!

e SRS
— Rl

Div. Wizsalhubor & Partsor GubH
[ ———

Circular Business
Mit Macbhalc eni,
md

smazten wed g

e

v Wieselhuber & Partnor GubH
[ ——

=

b, sl & Partrore Ciubl |

Customer Journey Management
in der Baurulicferindustrie

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Sales Excellence

Die Performance des Vertriebs ist ein zentraler Faktor fiir unternehmerischen
Erfolg. Nichts desto trotz wird diese in den meisten Unternehmen nicht
mit dem notwendigen Nachdruck verfolgt. Oftmals sind es auch historisch
gewachsene Strukturen und Verhaltensweisen, die eine malgebliche Perfor-
mancesteigerung im Vertrieb verhindern. Es geht um eine effizientere und
effektivere Umsetzung der Unternehmensstrategie durch den Vertrieb. Statt
eindimensionaler Kostenreduktion am Back-End, geht es um die Leistungs-
steigerung am Front-End des Unternehmensgeschehens. Ziel soll die erhhte
Transparenz und verbesserte Steuerbarkeit der Ressourcen sein sowie die sys-
tematisch bessere Ausschopfung der vorhandenen Markt- und Kundenpoten-
ziale. Aber wie?

Mehr dazu im Dossier ,,Sales Excellence — Mehr Umsatz, mehr Marktanteil,
zufriedenere Kunden®.

Technologie sucht Markt

Wachstum in besonderen Zeiten braucht Kreativitit und einen unvorein-
genommenen Blick ,iiber den Tellerrand“. Ein einfaches , Weiter so!“ funk-
tioniert nicht mehr. Anpassungen in den Mirkten, disruptive und struktu-
relle Verinderungen in der Fertigungs- und Produkttechnologie sowie die
Verschiebungen der Wertschopfungsketten befeuern aktuell die Suche nach
neuen Ertragsquellen. Doch: Wie kénnen vorhandene Stirken wie Techno-
logien, Assets und Kompetenzen besser genutzt werden? Wie kénnen poten-
zielle Markt-Innovationen erfolgreich ausgerollt werden?

Mehr im Dossier ,, Technologie sucht Markt: Neue Geschiifte auf Basis bestehen-
der Kompetenzen entwickeln.

Customer Journey Management

im B2B-Health Care Markt

Customer Journey Management fiir B2B-Geschiifte im Bereich HealthCare
ist keine ,,Kiir". Sie wird allerspiitestens wihrend und nach der Corona-Pan-
demie zur Pflicht. Ein zukiinftiger Erfolg ohne CJM wird schwierig, wenn
man die Lerneffekte berticksichtigt, die eine Mehrheit der Kunden mit di-
gitalen Schnittstellen gemacht hat und auch in Zukunft beibehalten wird.
Was miissen die Hersteller von Arzneimitteln, Medizinprodukten, Heilmit-
teln und auch Dienstleistungen im Gesundheitsmarkt tun, um ,magische
Momente“ auf der Kundenreise zu erzeugen, die letztlich auf Umsatz und
Profitabilitit einzahlen?

Mehr dazu im gleichnamigen Sonderdruck.

Sales Excellence

Miche Umsass, mehe Mackeanteil,
sufriedenere Kunden!
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Technologie sucht Markt

Meur Geschilte sul B botchender
Komperenzen entwickeln
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Customer Journey Management
im B2B HealthCare-Markt

Bestellen unter: www.wieselhuber.de/publikationen
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Blickpunkt Branche

Bauzulieferer: Wie sieht das neue ,,Messe-Normal* aus?

Zahlreiche Bauproduktehersteller, die in strategisch gut positionierten Ni-
schen erfolgreich sind, haben auf den physischen Messen von dem unmittel-
baren Zugang zu den Weltmiirkten profitiert. Dann kam Corona. Wie wird es
jetzt mit Messen weitergehen? Eine Einschitzung von Florian Kaiser, Partner
und Leiter Bau-/Bauzulieferindustrie sowie Dr. Johannes Berentzen, Mitglied
der Geschiiftsleitung und Leiter CC Marketing, in der aktuellen Branchen-
zeitschrift RAS.

Griine Branche: Safety first!

Die Corona-Pandemie hat ihre Spuren im deutschen Einzelhandel hinterlas-
sen. Auch in der Griinen Branche wird der Onlinehandel immer beliebter.
Zusitzlich profitieren vor allem die Hiindler, die fiir die verinderten Rahmen-
bedingungen und Bediirfnisse der Kunden die besten Konzepte anbieten. Wie
Hindler mit Blick auf das gesteigerte Sicherheitsbediirfnis der Kunden Wett-
bewerbsvorteile entwickeln kénnen? Dazu mehr in der aktuellen TASPO von
Dr. Johannes Berentzen und Dr. Philipp Hoog.

Bau- & Landtechnik: Zukunftsgestaltung trotz Corona-Krise

Die beste Krisenstrategie? Ganz klar: Agilitit! Denn nur wer bei verinderten
Vorzeichen schnelle Entscheidungen trifft und sich immer an der Marktdyna-
mik ausrichtet, wird weiter vorne ,mitspielen“. Auch in der Vergangenheit
hat sich gezeigt, dass Unternehmen durch Innovationen, die Transformation
ihres bestehenden Geschiifts, die verstirkte Ausrichtung auf den Kunden und
den Mut, alte Krusten aufzubrechen, gestiirkt aus Krisen hervorgegangen sind.
Dr. Dirk Artelt im Interview mit dem Verbandsmagazin LandBautechnik.

Milchbranche: Gewinner und Verlierer

Hersteller mit starkem LEH-Fokus haben zum Teil Miihe, die Nachfrage zu
decken. Mitbewerber mit hohem Gastronomie- und Hotelanteil leiden da-
gegen massiv. Egal ob Profiteur oder Betroffener von der aktuellen Situation
— beide Gruppen miissen jetzt dringend handeln. Die Erfahrung von W&P in
der Branche zeigt allerdings, dass dabei unterschiedliche Kernfragen zu beant-
worten sind. Mehr im aktuellen Kommentar von Daniel Fuchsberger, Leiter
Operations und Dr. Johannes Berentzen, Leiter Konsumgiiter & Handel.

Spielwarenbranche: Neue Formate fiir Messen

Messen sind die klassischen Kommunikationsplattformen im Wirtschaftsle-
ben schlechthin. Sie sind Schaufenster fiir Trends, neue Produkte und essen-
ziell zur Anbahnung von Geschiiften und zum Schaffen von vertrauensvollen
Beziehungen. Doch schon seit lingerem befindet sich das Format Messe mit
wenigen prominenten Ausnahmen in einer Sinnkrise. Wie zudem Corona das
Messegeschehen nachhaltig beeinflussen wird? Dazu Dr. Johannes Berentzen
in der aktuellen Ausgabe des Branchenmagazins TOYS.

Chemieindustrie: Nachjustieren fiir das ,,neue Normal*

Marktbearbeitung und Sales-Organisation, Geschiftsmodelle fiir die vernetz-
te Kreislaufwirtschaft, Geschiftsfeldstrategie, M&A und Management des
Produktportfolios — dieses Potpourri an Themen & Trends wird den Chemie-
standort Deutschland 2021 prigen. Was das fiir Unternehmen im Einzelnen
bedeutet und wie sie tragfihige Zukunftsbilder entwickeln kénnen? Impulse
von Dr. Stephan Hundertmark, Leiter Chemie & Kunststoffe, im aktuellen
CHEManager.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Mobelindustrie: Wie weit geht die Corona-Rallye?

Die deutsche Mobelindustrie hat die zweistelligen Verluste, die wihrend des Lockdowns im Friithjahr
entstanden sind, zu einem GroBteil wieder aufholen kénnen. Die Umsatzwelle rollt aktuell ganz klar
nach oben. Doch wie lange hilt das Wachstum in der Corona-Rallye noch an? ,,Mit agilem Szenario-
Management sind Geschiftsfiihrer geriistet, um auf Verdinderungen angemessen zu reagieren”, so Managing

P £ d i
Partner Dr. Timo Renz und entwickelte gemeinsam mit der mobel kultur vier Branchen-Szenarien fiir L
2021. Wie diese aussehen, sehen Sie in der aktuellen Online-Ausgabe. ﬂ

Bau- und Bauzulieferer: SHK TV — Kein Minus in Sicht!

Auch im aktuellen Lockdown stehen Hersteller und Handel in der Bau- und Bauzuliefererbranche
weiter gut da, berichtet W&P-Partner Florian Kaiser im Interview mit dem Branchensender SHK TV.
Denn die Studie ,,Corona — und dann?* zeigt: Die operativen Geschifte laufen in der Breite weiter
— negative Entwicklungen sind kurzfristig nicht zu erwarten. Eine entscheidende Rolle dabei spielt
auch die zunehmende Digitalisierung von Angeboten und Prozessen. Viele Player haben hier ziigig
und pragmatisch reagiert und erwarten sich fiir die Zukunft einen Effektivitits- und Effizienz-Boost in v
der Marktbearbeitung. vl L i L L

Mobelbranche: Balanceakt — Supply Chain zwischen Effizienz und Flexibilitit

Nur die wenigsten in der Branche haben im Corona-Jahr damit gerechnet, dass es in diesem Herbst
massive Lieferprobleme geben konnte. Doch die Pandemie bringt Missstinde in der Supply Chain
schneller ans Licht. Besonders die Mobelindustrie muss ihre Lieferketten strategisch neu ausloten —
fiir viele ein Drahtseilakt zwischen Effizienz und Flexibilitit. Welche Fragestellungen dabei jetzt wich-
tig sind, dazu Oliver Rorig, Leiter Operations bei W&P in der aktuellen Ausgabe der mobel kultur.

Studie ,,Corona — und dann?*: Gute Stimmung in der Bauzuliefererbranche!

Mit ihrer hohen Anlagenintensitit ist der zentrale Erfolgshebel in der Prozessindustrie die Auslas-
tungssteuerung. In guten Zeiten reicht dazu meist die einfache Formel, unausgeschopfte Kapazititen
mit DB-positiven Produkten zu fiillen. In Krisenzeiten mit enger werdenden Mirkten ist dies of-
fenkundig schwierig. Wer jetzt nicht handelt, den kénnen vorhandene Kostenstrukturen und eine
unzureichende Auslastung schnell in eine Ergebniskrise fiihren. Ein aktueller Kommentar vom Bran-
chenexperten Dr. Stephan Hundertmark.

Hybridunternehmen sind erfolgreicher

Die Covid 19-Pandemie hat die Denkweise der Verbraucher veriindert. Das hat nicht nur in Discount,
Supermarkt und Nahversorgern zu ungeahnten Zuwichsen gefiihrt, sondern eroffnet auch Herstel-
lern neue strategische Gestaltungsmoglichkeiten. So kann der Einstieg in das Private-Label-Geschiift
langfristig den Unternehmenswert steigern und gleichzeitig dem eindimensionalen Preiskampf mit
dem Handel Grenzen setzen. Fiir wen und unter welchen Bedingungen die Kombination von Marken-
und Private-Label-Geschift sinnvoll ist? Dazu Dr. Johannes Berentzen in der aktuellen Lebensmittel
Zeitung.

Sicherheitstechnik: Geschifte in Krisenzeiten

Die Erfolgschancen fiir New-Business-Initiativen in der Sicherheitstechnik stehen gut. Moglichkei-
ten, um auf Basis bestehender Kompetenzen und Ressourcen erfolgreich und nachhaltig neue Ge-
schifte zu etablieren, gibt es gentigend. Und doch haben viele Unternehmen Schwierigkeiten, neue
Mirkte und Applikationsfelder in Angriff zu nehmen. Ein aktueller Kommentar in PROTECTOR
von Dr. Peter Fey, Leiter Sicherheitstechnik und Dr. Dirk Artelt, Leiter Innovation & New Business
bei W&P.

Mehr Information unter www.wieselhuber.de/branchen
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Kurz(btadig

W&P unterstiitzt DaSein e.V.: Spende an Hospizverein

Der Hospizdienst DaSein e.V. wurde 1991 als konfessionell un-
gebundener, ambulanter Hospiz- und Palliativberatungsdienst in
Miinchen gegriindet. Seither widmet er sich der Versorgung schwer
kranker und sterbender Menschen sowie der Begleitung und Ent-
lastung ihrer Angehorigen im hiuslichen Bereich und in stationi-
ren Pflegeeinrichtungen. Um dieses Ziel zu erreichen, arbeiten in
dem 2020 mit dem Bayerischen Integrationspreis ausgezeichneten
Verein hauptamtliche Mediziner, Palliative-Care-Fachkrifte mit
geschulten ehrenamtlichen Hospizbegleiterinnen und -begleitern
in verschiedenen Teams zusammen. Neben ambulanter Palliativ-
versorgung (AAPV) und kontinuierlicher Versorgung schwer kran-
ker und sterbender Patienten leistet der Verein auch Unterstiitzung
in der spezialisierten ambulanten Palliativversorgung (SAPV), die
auch denjenigen PatientInnen ein Verbleiben zu Hause ermogli-
chen soll, die einen besonders aufwindigen Versorgungbedarf ha-
ben. Derzeit stehen fiir die rund 1,5 Millionen Menschen in Miin-
chen gerade mal 28 Betten in stationiren Hospizen im Stadtgebiet
zur Verfiigung. Das soll mit einem neuen Hospizhaus im Herzen der

Dr. Wieselhuber & Partner GmbH (W&P)
hat ihren Partnerkreis zum Jahresbeginn erweitert.

Die auf die Beratung von Familienunternehmen spezialisierte Dr. Wieselhuber & Partner GmbH
(W&P) hat ihren Partnerkreis zum Jahresbeginn erweitert. Volker Riedel ist ab sofort neuer Ge-
schiftsfithrer und Managing Partner, Maximilian Wieselhuber, Sohn des Unternehmensgriinders

Prof. Dr. Norbert Wieselhuber, wird Partner.

Volker Riedel war nach dem Studium der Betriebswirtschaftslehre bereits in der Beratung als
Projektleiter und Partner von inhabergefiihrten Unternehmen, als Vorstand und Geschiftsfiihrer
namhafter mittelstindischer Unternehmen sowie als Generalbevollmichtigter (CFO) in Produktion
und Handel titig. 2002 kam er zu W&DP, baute die Geschiiftsbereiche Insolvenzbe-

ratung & Finance auf und verantwortet sie heute. Volker Riedel sitzt zahlreichen externen Arbeitskreisen mit

in Umbruchsituationen.

Volker Riedel

Stadt gemildert werden. Deshalb iibergab W&P, vertreten durch
den Partner Gustl E Thum, der Vereins-Geschiftsfithrerin Kristina
Rizzi einen mit 2.500 € dotierten Spendenscheck.

Maximilian Wieselhuber

Schwerpunkt Finanzen vor und hilt regelmiBig Vortrige zu den Themen Restrukturierung und Finanzierung

Maximilian Wieselhuber startete nach seinem Studium in International Business und Innovation und Lea-
dership 2012 seine Karriere bei Wieselhuber Capital Partners, der er bis heute als geschiftsfilhrender Gesell-
schafter vorsteht. Zu W&P wechselte er 2014, um dort beim Aufbau des Beratungsfeldes Innovation und New
Business zu unterstiitzen sowie das Themenfeld Megatrends zu initiieren und gestalten. Heute verantwortet er
den Bereich Unternehmensentwicklung und u. a. die Digitalisierung des Beratungsgeschiifts. Maximilian Wie-
selhuber veroffentlicht regelmiBig Beitriige zu aktuellen Themen der Unternehmensstrategie und zu Aufgaben-
stellungen des Zukunfts-/Innovationsmanagements. Beide Partner stehen fiir das konsequente Vorantreiben der
Fithrungsnachfolge bei W&P aus den eigenen Reihen.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Wilo SE erdffnet Wilopark

Die Wilo SE ist seit mittlerweile mehr als 30 Jah-
ren Stammkunde unseres Hauses mit Prof. Dr. Wie-
selhuber als Aufsichtsratsvorsitzenden und Mitglied
des Stiftungskuratoriums. Wilo ist nicht nur ein hid-
den, sondern zwischenzeitlich auch ein hochst visibler
Champion im Reigen der Topl00 Familienunterneh-
men Deutschlands geworden. W&P konnte das Un-
ternehmen in diesem Zeitraum mit diversen — auch
immer noch laufenden — Beratungsprojekten auf un-
terschiedlichsten Gebieten begleiten und unterstiitzen,

u. a. Marketing & Vertrieb, Global Footprint, F&E-/

MANAGEMENT SUPPORT I [ 2021

Landes Nordrhein-Westfalen Prof. Andreas Pinkwart
und Karl-Josef Laumann sowie der Vize-Premiermi-
nister der Republik Kasachstan Roman Sklyar. In der
aktuellen WILO-TV-Ausgabe erhalten Sie spannende
Einblicke in die vielfiltigen Programmpunkte und digi-
tale Factory Tour sowie Ausziige aus den GruBbotschaf-
ten und Live-Schaltungen zu unseren internationalen
Zuschauern fiir Thr Interesse.

W&P gratuliert dem Vorstand und der Wilo Stif-
tung als Eigentiimerin der Wilo SE zu diesem wichtigen

43

Meilenstein in der Wilo-Geschichte.

Innovations-Management, Organisation und Perfor-
mance-Management.

Am 04. Februar 2021 wiirdigte die Wilo Gruppe
mit einer digitalen Veranstaltung die feierliche Er-
offnung des Wiloparks. Uber 1.500 hochrangige, in-
ternationale Giste aus Wirtschaft und Politik sowie
Wilo-Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nahmen teil.
Ehrengiiste waren unter anderem Bundeskanzlerin
Dr. Angela Merkel, der Ministerprisident des Landes
Nordrhein-Westfalen Armin Laschet, die Minister des

Arlington Germany:
W&P begleitet Insolvenz in Eigenverwaltung

Der Automobilzulieferer Arlington Germany GmbH hat die Investorensuche fiir sein Kerngeschiift erfolgreich
abgeschlossen und bleibt Teil einer restrukturierten Arlington Gruppe (kiinftig: Thermal-Management Gruppe).
Betriebswirtschaftlich eng bei der Insolvenz in Eigenverwaltung begleitet wurde der Entwickler und Hersteller von
Thermostaten fiir die Automobilindustrie, bekannt als traditionsreiche Marke ,,Wahler®, von Dr. Wieselhuber &
Partner (W&P). Mit dem Ziel den Geschiftsbetrieb zu stabilisieren und den Standort Oberboihingen zukunftsfihig
aufzustellen um den GroBteil der Arbeitsplitze zu sichern, unterstiitzte W&P das Insolvenzverfahren seit April
2020: ,,Da wir mit den insolvenzspezifischen und betriebswirtschaftlichen Anforderungen auf Grund unserer Ex-
pertise in gerichtlichen Verfahren bestens vertraut sind, konnten wir sofort Hand in Hand mit dem Unternehmen
sowie der Eigen- und Sachwaltung das notwendige Vertrauen in das Verfahren und das geplante Restrukturierungs-
konzept herstellen, so der Projektverantwortliche und Mitglied der Geschiiftsleitung bei W&P, Matthias Miiller.

Im Fokus der W&P Sanierungsspezialisten: Die Zahlenhoheit unter Beriicksichtigung der vorhandenen Ist-
und Planzahlen zu gewinnen, insolvenzspezifische Besonderheiten zu integrieren sowie die Qualititsverantwortung
und -kommunikation zu iibernehmen. Volker Riedel, Managing Partner W&P: ,Durch einschligige Erfahrung
und die reibungslose Kooperation aller Beteiligten an der juristisch-betriebswirtschaftlichen Schnittstelle, konnte
nachhaltig Vertrauen, Sicherheit und Transparenz bei allen Stakeholdern geschaffen werden und W&P zur erfolg-
reichen Steuerung und Ausgestaltung des Verfahrens beitragen®. Die Geschiftsfiihrung wird seit Antragstellung
von zwei branchenerfahrenen Insolvenz- und Restrukturierungsexperten der Miinchner Kanzlei Gerloff Liebler
Rechtsanwiilte unterstiitzt: Christian Stoffler ist Restrukturierungs-Geschifts-
fiihrer (Chief Restructuring Officer/CRO) und Dr. Christian Schmitt Gene- =
ralbevollmichtigter. Als gerichtlich bestellter Sachwalter in dem Verfahren A rI I n g to n
fungiert Dr. Holger Leichtle von GORG Rechtsanwiilte/ Insolvenzverwalter L .

GbR in Stuttgart. Automotive

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



