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Liebe Leserinnen,
liebe Leser,

1986 begann alles. W&P war als neue Unterneh-
mensberatung gegriindet mit dem klaren Fokus,
als Strategieberatung mit Umsetzungsanspruch im
Land der Familienunternehmen mehr als nur Rat zu
geben. Von der Strategieentwicklung, {iber Business
Performance zur Digitalen Transformation bis hin
zur Beratung unter turbulenteren Rahmenbedin-
gungen durch Restrukturierung und Finanzierung.

Unser Claim und das Selbstverstindnis wandelte
sich in den 35 Jahren von ,Wir gestalten Erfolge*
hin zu ,Perspektiven erdffnen, Zukunft gestalten —
und das ganz bewusst. Denn Unternehmen werden
von Menschen gefithrt und gestaltet. Und diese su-
chen und brauchen individuelle Perspektiven, um
Motivation, Leistung und Loyalitit zu entfalten.
Gleichzeitig sind Unternechmen Gestaltungsobjek-
te und Plattformen fiir Entscheidungen und deren
Umsetzung. Sie sind das Vehikel fiir die Zukunft.
Die Unternehmenszukunft individuell und flexi-
bel zu gestalten, ist die Herausforderung der Zu-
kunft. Denn erst durch die kreative Gestaltung von
Unternehmensstrategie, Unternehmensarchitektur,
Fithrungsorganisation, Markenpositionierung und
Management wird aus einem Unternehmen ein zu-
kunftsfihiges Unikat.

In diesem Sinne wiinsche ich Thnen wie immer eine
angenehme Lektiire dieses neuesten Management
Support mit viel Anregungen und freue mich auf
den direkten Austausch mit Ihnen

Ihr
Gustl F. Thum

Partner
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Vorsorge Ist besser

als Nachsorge

Erst einmal abwarten, keine Panik, es wird nicht
viel schlimmer werden und wenn es soweit ist,
konnen wir immer noch handeln und aktiv wer-
den.

Die aktuellen Zahlen zeigen noch keinen hohen
Bedrohungsgrad, aber auch keine interessanten
Chancenpotenziale und im Ubrigen ,wir fahren

auf Sicht und haben alles im Griff*.

Dies trifft nicht auf IThre Unternehmensfithrung
zu, aber die Unternehmensrealitit zeigt leider
auch in zunehmendem Maf ein anderes Bild. Er-
folge der Vergangenheit und Gegenwart sind kei-
ne Garantie fiir eine erfolgreiche Zukunft. Sie sind
jedoch eine gute Grundlage fiir das systematische
Reflektieren und die Erkenntnis, dass Priavention
ein geeignetes Mittel zur Zukunftsgestaltung ist.

Der Unternehmensalltag ist durch geringe strate-
gische Weitsicht und mehr durch operative Hek-
tik gekennzeichnet. Dies trifft allerdings nicht
auf die Fithrung von nachhaltig erfolgreichen
Unternehmen zu, die iiber Erfolge und Misserfol-
ge regelmiBig reflektieren und deren Verhalten
dadurch geprigt ist, Unternehmen robust und zu-
kunftsfihig zu gestalten. Aus dieser Management-
Philosophie resultieren Wettbewerbsvorteile und
Zeitvorspriinge.

Erfolgsfaktoren dndern sich und lassen sich nicht
aus den Controlling-Reports oder gar aus den ge-
setzlich vorgeschriebenen Wirtschaftspriifertesta-
ten und deren Stellungnahmen ablesen. Marktan-
teilsentwicklungen, Lieferanteil bei GrofBkunden,
Marken-Image und Bedeutung des Markenkaufs,
Technologiestatus, Versorgungssicherheit, Inno-
vationsgrad, Organisationseffizienz, etc. sind die
entscheidenden Merkmale fiir den aktuellen und
zukiinftigen Unternehmenserfolg.

Mogliche unternehmensrelevante Zukunftswel-
ten, deren Auswirkungen und Eintrittswahr-
scheinlichkeiten auf das Produkt- und Leistungs-
portfolio, die Wertschdpfungsarchitektur, die Un-
ternehmenskonfiguration, die Unternehmens-
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strategie und das Geschiftsmodell wer-
den antizipiert und daraus alternative
Handlungsoptionen fiir die Abwehr
von Bedrohungen und die Nutzung von
Chancen entwickelt. Dieses ,,Vorsorge-
paket“ erhoht die Handlungsfihigkeit
und verhindert im Krisenfall ,Feuer-
wehreinsitze® und hohe Reparatur-
Nachsorgekosten.

Diese Denk- und Handlungsweise benotigt je-
doch eine Unternehmenskultur und Fithrungsper-
sonlichkeiten, die Priavention nicht als Angst vor
der Zukunft, unnétige Zeitverschwendung und
Phantasiegespinst abtun, sondern als proaktive
Zukunftsgestaltung des Unternehmens betrach-
ten und akzeptieren, dass ,die Zukunft bereits be-
gonnen hat und gestaltbar ist.*

Verantwortungsvolle und moderne Unterneh-
mensfiihrer und Eigentiimer gestalten das grobte
Vermogensobjekt, die wichtigste Einkommens-
quelle, den bedeutendsten Reputationsfaktor zum
Nutzen aller Stakeholder proaktiv und verhin-
dern damit, dass das Unternehmen zum ,,Spiel-
ball“ vermeidbarer Turbulenzen wird.

Stellen Sie also ihr Unternehmen auf den Priif-
stand, machen Sie regelmiBig einen ,,Unterneh-
mens-TiiV, der sowohl Ergebnisse der Vergan-
genheit, der Gegenwart, aber auch Entwicklungen
der Zukunft beinhaltet. Strategische und operati-
ve Priifkriterien sind dabei gleichwertig zu bertick-
sichtigen.

Es lohnt sich, fiir alle Beteiligten und fiir das Un-
ternehmen.

v

Prof. Dr. Norbert Wieselhuber



Dr. Timo Reng
Managing Partner
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH
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Long-Term-Strategy 2030+

Vom Corona-Nebel zur Renaissance der Strategie

In Zeiten des Corona-Nebels
war das Agieren der Unterneh-
men notwendigerweise charak-
terisiert durch ein ,Fahren auf
Sicht*. Naheliegend, wenn man
nicht weil}, wie lange ein Lock-
down anhilt, was er alles fiir ei-
nen bereit hiilt und was als nichstes noch passiert.

Aktuell stellen wir jedoch eine ganz klare Wende
fest: Die Sehnsucht nach langfristiger Zielbildung
und Unternehmensstrategie ist grol} wie nie. Plotzlich
wird in einem bemerkenswerten Malle tiber Vision,
Generationenperspektiven, 10-jihrige Planungshori-
zonte, Strategy 2030 oder gar 2035+ gesprochen. Ohne
Zweifel: Wir erleben im Moment auf breiter Front eine
Renaissance der Strategiediskussion. Strategy is back!

Verinderungstreiber und New Normal als Ausldser

Aus unseren Gespriichen und Projekten kénnen wir
finf wesentliche Verinderungstreiber erkennen, die
sich wechselseitig beeinflussen. Die sich daraus erge-
benden Fragen sind dann vor allem branchen- und un-
ternehmensindividuell zu diskutieren:

B Branchenumfeld: Marktvolumen, -strukturen und
-entwicklungen, Vertriebskanile und die Wett-
bewerbslandschaft haben sich teils erheblich ver-
schoben. Inwieweit sind diese Verschiebungen
dauerhaft? Was wird so bleiben und wo werden
moglicherweise schneller als gedacht wieder ,,Vor-
Corona-Zustinde“ herrschen? Was ist wirklich ein
,New Normal-Zustand“ und was ist/war nur ein vo-
ritbergehendes Phiinomen?

B Kunde/Konsument der Zukunft: Die Art und Wei-
se, wie eingekauft wird, wie Einkaufsentscheidun-
gen getroffen werden und somit die gesamte Custo-
mer Journey unterliegt einer hohen Dynamik. Wie
haben sich die Kunden in Zeiten der Pandemie ver-
dndert? Sind neue Bediirfnisse entstanden? Hat der
Kunde womoglich neue Verhaltensweisen erlernen
missen (z. B. keine Messebesuche des B2B-Kunden
mehr oder beim Endkonsumenten der Zwang zum
Onlinekauf) und hat er diese erzwungenen Verin-
derungen womoglich als positiv empfunden und
mdochte sie nicht mehr missen? Auch hier die Frage:

Was davon beschreibt ein ,New Normal“ und was
verschwindet wieder?

Digitalisierung: In vielen Bereichen unserer Le-
benswelt hat die Digitalisierung durch Corona
einen Boost erfahren — und dies, obwohl der Di-
gitalisierungstrend bereits zuvor sehr michtig war.
In welchen Bereichen des Geschiiftes ist digitale
Transformation am stirksten erforderlich? Ist es bei
den Produkten und Services? Bei den Prozessen? In
der Produktion/I4.0? Welche Aspekte der Digitali-
sierung besitzen zukiinftig einen groBlen Einfluss auf
das Geschift und inwieweit sind das Datenmanage-
ment, die [T-Landschaft und die Kultur des Unter-
nehmens darauf ausgerichtet?

Nachhaltigkeit: Mit groBer Kraft hat der Nach-
haltigkeitstrend nahezu alle Branchen und Unter-
nehmen erfasst. Dabei geht es im weitesten Sinne
um ©kologische, konomische und gesellschaftli-
che Aspekte, die die Zukunft des Unternehmens
beeinflussen, Antworten erfordern und so zu einer
strategischen Herausforderung werden. Ist es fiir
viele Unternehmer nicht nur ein grofies Bediirfnis
mit ihrem Unternehmen ,nachhaltiger zu werden®,
sondern schlichtweg auch erforderlich, um morgen
noch im Geschiift und erfolgreich zu sein? Ist man
nicht heute schon ohne Nachhaltigkeit immer we-
niger attraktiv fir Kunden, Mitarbeiter, Kapitalge-
ber usw.?

Rohstoffbeschaffung/Lieferkette: Gerade aktuell
ist die Sicherstellung der Rohstoffversorgung quer
durch alle Branchen und Materialien eine grofe
Herausforderung fiir viele Unternehmen. Inwie-
weit das Problem temporirer Natur ist oder ein
Phinomen des New Normal, ist noch nicht ge-
klart. Wir stellen fest, dass viele Unternehmen die
aktuellen Erfahrungen zum Anlass nehmen, die
Wertschopfungs- und Beschaffungsfrage und damit
ein Kernelement der Unternehmensstrategie zu
hinterfragen: Was will ich beziehen und was ma-
che ich selbst (make or buy, Wertschopfungstiefe)?
Woher (global, europisch, national, regional) und
von wem (Lieferantenstruktur, Abhiingigkeit, Fle-
xibilitit, Preis) beziehe ich meine Rohstoffe und
Zulieferprodukte?

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Ebene II:
Geschafts-
einheiten
(GE)

Ebene I: Gesamtunternehmen

Vision

Mission

v

W Tatigkeitsfeld/Optionen des Gesamtunternehmens
M Strukturelle Grundsatzentscheidungen

m Ubergeordnete Ziele

M Kulturprofil und normativer Rahmen

—> Wetthewerbsstrategie —>
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Ebene IlI: Funktionalebene

-/
l

Prozesse

v

Potenziale

Alternativen
Leistungsversprechen
Wettbewerbsvorteile
Risiko/Ressourcen/Ertrag

[

v

B Umwelt- und Unternehmens-
analyse

Abb. 1: Ebenen der Strategie

Die Veridnderungstreiber zeigen: Es gibt nicht nur emo-
tionale Motive, sondern auch zahlreiche rationale
Griinde dafiir, dass gerade jetzt die Frage nach der lang-
fristigen Zukunftsstrategie neu gestellt wird. Somit ist
dies auch der richtige Zeitpunkt, um einige grundle-
gende Fragen zum Thema ,Strategie” aufzuwerfen und
zu beantworten:

1. Was ist eigentlich eine Strategie und wer ist
fiir die Strategie verantwortlich?

2. Wie entwickelt man eine gute Strategie!

3. Wie setzt man eine Strategie erfolgreich um?

1. Strategieverstindnis und Verantwortung

Eine Strategie ist ein mit Initiativen und Maflnahmen
hinterlegter Weg, zu einer gewiinschten Zielposition
in der Zukunft. Sie beschreibt also, wie die Reise des
Unternehmens zu einem langfristigen Ziel oder einer
Vision aussehen soll. Dazu gehoren klare quantitative
und qualitative Ziele.

Verantwortlich fiir die strategische Initiative, die Aus-
richtung des Gesamtunternehmens und auch fiir einen
addquaten Strategieprozess ist das Top-Management.
Die Qualitit der Strategie hingt dabei maligeblich vom
Beteiligungsgrad der Fiihrungskrifte sowie deren indi-
viduellen Fihigkeiten und Persénlichkeiten ab. Strate-
giebildung sollte im Rahmen eines systematischen, me-
thodengestiitzten Strategieentwicklungsprozesses erfol-
gen.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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W Selektion der
— Unternehmensoptionen
— GE-Optionen
— Funktionaloptionen

M Implementierung

2. Prozess der Strategieentwicklung

m Dauer: Der Strategieentwicklungsprozess sollte
nach unserer Erfahrung nicht linger als 3-6 Mona-
te dauern. Zu wenig Zeit kann Oberflichlichkeit,
mangelnde Sorgfalt, wenig Bemiihen sowie unzu-
reichende Quantifizierung und Planung bedeuten.
Ein zu langer Strategieprozess signalisiert hingegen
schlechte Vorbereitung, unzureichenden Metho-
deneinsatz und geringe Kenntnisse in der Strategie-

bildung.

B Analyse und strategische Plattform: Der Prozess
zur Strategieentwicklung beginnt klassisch mit der
Analysephase. Hierbei werden Outside-In, also von
den externen Rahmenbedingungen/Trends sowie
vom Kunden-, Markt-, Wettbewerbsumfeld kom-
mend, und parallel Inside-Out, d. h. von den Un-
ternehmensdaten kommend, die fiir das Unterneh-
men und sein Geschiftsmodell zukunftsrelevanten
Hard- und Soft-Facts ermittelt, analysiert, bewertet
und interpretiert. Neben der tatsichlichen Daten-
lage bestimmt der adiquate, maBgeschneiderte Me-
thodeneinsatz und die Erfahrung/Qualifikation der
involvierten Menschen die Qualitit der Analyse.
Aus der Analyse ergibt sich dann eine strategische
Plattform, die die aktuelle Lage und Zukunftserwar-
tungen, Prognosen zusammenfassend beschreibt
und von der aus in die Zukunftsentwicklung ,,hin-
eingedacht” wird.

und Change Management

Finanzen/
Kapital

Beitrage der Funktionen
W Erfolgsfaktoren
M Input-Output-Relationen
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m Strategische Ziele, Alternativen und Konzeption:
In der Konzeptionsphase werden in der Regel die Vi-
sion, Mission und strategischen Ziele aus Sicht der
Gesellschafter bzw. des Top-Managements sowie
strategische Alternativen und Szenarien als mog-
liche Zukunftspositionen entwickelt und bewertet.
Die Antworten geben dem Unternehmen Orientie-
rung und sie wirken wie ein Leitbild, das mehr oder
weniger ausfithrlich ausformuliert werden kann.

Die meisten Unternehmer legen dariiber hinaus auf
der Top-Ziel-Ebene besonderen Wert auf Wachs-
tum (in Umsatz und Ertrag) und auf Robustheit/
Stabilitit. Denn beides ist Voraussetzung fiir die
Sicherstellung der langfristigen Unabhiingigkeit
und Zukunftsfihigkeit des Unternehmens. Parallel
spielen Nachhaltigkeits- und Digitalisierungsziele
eine immer wichtigere Rolle. Aber erst durch das
Herunterbrechen dieser Ziele auf inhaltliche Ebe-
nen und Initiativen wird daraus auch eine umset-
zungsfihige Strategie.

Analog Abb. 1 wird die Zukunftsposition dann auf den
Ebenen Gesamtunternehmen, Geschéftseinheiten/Ge-
schiftsbereiche und der Funktionalebene (z. B. Inno-
vation, Marketing, Vertrieb/Internationalisierung, Pro-
duktion/Supply Chain, Finanzierung) erarbeitet. Ub-
licherweise werden bei einer ganzheitlichen Strategie-
Konzeption also sowohl Inhalte am Front- End (Kunde,
Sortiment, Marktbearbeitung, Linder etc.) als auch am
Back-End (Wertschopfung/Global Foot Print, Make or
Buy, Organisation, Prozesse etc.) in Alternativen dis-
kutiert, bewertet und konzeptionell ausgearbeitet.

B Strategische Planungund Programm: Ausden Kon-
zeptinhalten werden dann die Initiativen, Prioriti-
ten und MaBnahmen konkretisiert und in ein stra-
tegisches Programm iiberfiihrt. Parallel wird i. d. R.
eine strategische Planung (GuV-, Bilanz-, Investi-
tions-, Cashflow-Planung) mit entsprechenden
Planungsprimissen erarbeitet und ggf. in Szenarien
oder Risiko-Sensitivititen simuliert. Aktuell stel-
len wir fest, dass sich die Planungszeitriume wieder
deutlich auf 10 Jahre und sogar mehr verlingern.
Dies zeigt das groBe Bediirfnis nach Sicherheit und
danach, sich langfristig richtig aufstellen zu wollen.

Zur Sicherheit — und damit zu einer robusten Strate-
giekonzeption — gehort auch eine gesicherte Finanzie-
rung. Eine wachstumsorientierte Strategie verlangt in
der Regel Investitionen in Technologien, Miirkte oder
Menschen. Sehr oft leiten sich hieraus spezifische Fra-
gestellungen und Herausforderungen fiir eine geeignete
Wachstumsfinanzierung ab.

Neu ist nach unserer Erfahrung, dass der hier dargeleg-
te Prozess der Strategieentwicklung zwar nach wie vor
klassisch i. S. d. Phasen Analyse, Konzeption, Planung/
Programm abliuft, aber in der Praxis heute immer
hiufiger auch unter Einsatz von agilen Management-
methoden (Design Thinking, Stand-ups, Open Spaces
etc.) in gemischten Teams erarbeitet wird. Wie erfolg-
reich fiir die Aufgabenstellung der Strategieentwick-
lung der agile Ansatz funktioniert, hingt nach unserer
Erfahrung sehr stark von der Kultur und vom agilen
Reifegrad des Unternehmens ab.

Erfolgreiche Umsetzung der Strategie —

Strategy to Success

Fir den Umsetzungserfolg der Strategie sind vier Er-
folgsfaktoren entscheidend, die wir zusammenfassend
als ,Strategy2Success“ bezeichnen:

B Inhalt und Prozess der Strategie: Zunichst ist
die Strategie selbst und die Art und Weise, wie
sie entwickelt und kommuniziert wird, von hoher
Bedeutung. Folgende Fragen stehen dabei im Mit-
telpunkt: Ist die Strategie klar genug? Ist sie ver-
standlich formuliert und qualitativ wie quantitativ
dokumentiert? Basiert sie auf einer {iberzeugenden,
fundierten Analyse? Hat eine echte Diskussion und
Bewertung von Szenarien und Alternativen statt-
gefunden? Sind die relevanten Entscheider und
Leistungstriiger ausreichend in den Prozess einge-
bunden gewesen? Wurde die Strategie ausreichend
und in adiquater Form fiir die verschiedenen Sta-
keholder (Gesellschafter, Management, Mitarbei-
ter, Offentlichkeit etc.) kommuniziert?

B MaBnahmenprogramm und SchliisselmaBnah-
men: Nur wenn die Strategie auch ausreichend
detailliert in ein Programm mit konkreten Mal3-
nahmen, Priorititen, Teams, Meilensteine, Zeit-
schiene und Budgets tberfithrt wurde, kann sie
erfolgreich umgesetzt werden. Dabei ist darauf zu
achten, dass das Programm in sich konsistent und
auch ganzheitlich aufgesetzt ist. Das Programm
fokussiert, konkretisiert und definiert Verantwort-
lichkeiten und sorgt so auch fiir eine entsprechende
Motivation.

B ,Zahlenorientiertes” Umsetzungsmanagement:

Der gesamte quantitative Aspekt der Strategie ist

nach unserer Erfahrung fiir den Umsetzungserfolg

von hochster Bedeutung. Dies beginnt in der Kon-
zeptionsphase bei den Gesellschafterzielen, die
mit den Top-Down Unternehmenszielen und den

Top-Kennzahlen verkniipft und dann in die Stra-

tegische Planung heruntergebrochen werden. Das

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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o Vision, Ziele und Strategie Finanzielle
Organisation Strategie-
& Prozesse g
bewertung
Marktbearbeitung Leistungserstellung
Schliisselmalinahme Ziel KPI Schltisselmalinahme Ziel KPI
Mitarbeiter- Schliisselmanahme Z,el KPI Schliisselmanahme Zfel KPI Planung
filhrung Schliisselmalnahme Ziel KPI Schliisselmalnahme Ziel KPI & Steuerung/
& Kultur Controlling
Aktivitit Wer  Wann Aktivitit Wer  Wann
Management Review und Schirfung Manggement
Nachhaltiger Erfolg
Wetthewerbsfahigkeit, Marktposition, Rentabilitat/Gewinn,
Wachstum ...
Visionen, Ziele und Strategie W Die Strategie ist die Ausgangsbasis — sie muss liberzeugend definiert sein

MaBnahmenprogramm

T e e e R M Schafft Fokussierung, Konkretisierung und Verantwortlichkeit

«Zahlenorientiertes W Konsequenz durch integrierten Controlling-Prozess und Programmmanagement

Umsetzungsmanagement
ﬂ':n“::::’::;es::;i::g:;::: M Richtet Organisation, Mitarbeiter und Kultur auf Strategie und Ziele hin aus ?fiezss Strategy 2
alleine reicht fir den Umsetzungserfolg jedoch FAZIT
nicht. Vielmehr muss die Strategische Planung in
eine operative Jahresplanung tiberfiihrt und diese Wir stellen eine groBe Sehnsucht nach langfristiger Zielbildung
im Rahmen eines geregelten Controllingprozesses und Unternehmensstrategie fest. Urséichlich hierfiir sind (nicht
gesteuert, nachverfolgt und kontrolliert werden. nur coronabedingt) Verinderungen im Branchenumfeld, Ver-
haltensverinderungen zukiinftiger Kunden und Konsumenten,
B ,Mitarbeiterorientiertes  Umsetzungsmanage- die Digitalisierungsherausforderungen, Unsicherheiten in Be-
ment: Die Organisation, die Strukturen und Pro- schaffungs- und Lieferketten sowie die Anforderungen aus der
zesse sowie die gesamte Kultur des Unternehmens Nachhaltigkeit.

sowie alle Mitarbeiter miissen auf die definierten Eine solche ,Long-Term-Strategy erfordert zuallererst ein kla-

Ziele und die Strategie ausgerichtet und einge- res Strategieverstindnis und die agile Einbindung des erweiter-

schworen werden. Vor allem emne offene, positive ten Fiihrungskreises. Ebenso wichtig ist ein sauberer Prozess mit
und transparente Kommunikation, vorbildhaftes
Verhalten und Vorleben als Fithrungskraft sowie

klare Grenzen und Zeichen setzen, kénnen hierbei

notwendiger Analyse Inside-out und Outside-In, den entspre-
chenden konzeptionellen Ableitungen und dem zur Erreichung

notwendigen MaBnahmenprogramm.
wahre Wunder bewirken.

Der Strategieerfolg hiingt am Ende von der Qualitit der Umset-
zung ab. Zusitzlich zu Inhalt, Prozess und Programm sind Zah-
Kontakt: strategie@wieselhuber.de lenorientierung und Mitarbeiterorientierung unerlisslich. Stra-
tegy is back — wir unterstiitzen Sie gerne bei der langfristigen

Strategieentwicklung und -umsetzung.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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im Uberblick
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Megatrends im Post-Covid-Zeitalter

Zukunft hat, wer Zukunft schafft

Es gab immer gentigend Griinde sich mit der Zukunft
zu beschiiftigen, aber die disruptiven Entwicklungen
in vielen Bereichen machen es erforderlich sich inten-
siver und systematischer mit der Zukunft zu beschif-
tigen. Die Pandemie und der Klimawandel haben die
Dynamik und Komplexitiit der Verinderungen gestei-
gert und werden in den niichsten Jahren weiter Treiber
grofen Wandels sein.

W&P beschiftigt sich seit Jahren als Strategieberatung
intensiv mit alternativen Zukunftswelten und hat in
diesem Zusammenhang acht Megatrends erneut auf
den Priifstand gestellt, iiberarbeitet und mit neuen Da-
ten belegt. Die W&P-Megatrends mit ihren jeweiligen
Trenddimensionen dienen vor allem der Inspiration
und sollen ein besseres Verstindnis der Zukunft ermog-
lichen. Natiirlich erheben diese acht Megatrends kei-
neswegs den Anspruch auf Vollstindigkeit, bilden aber
die Metaebene der zu erwartenden Zukunft ab. Unter
Beriicksichtigung der Branchen- und Markttrends las-
sen sich dann ein konkretes Zukunftsbild und konkrete
Szenarien fiir das Unternehmen ableiten.

Globalisierung

Globalisierung wird zur Slowbalisierung und Glokalisie-
rung. Einiges deutet darauf hin, dass die Globalisierung
an Tempo verloren hat und verschiedene Faktoren wie
eine neue geopolitische Weltordnung und die damit
verbundenen Konflikte zu einer neuen Dynamik zwi-

Neue
Technologien
& Werkstoffe
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schen Handelspartnern fiihren. Ein Beispiel hierfiir sind
die neuen Supply Chain-Systeme von internationalen
Unternehmen und strategische Neuausrichtung und
Ansiedlung von Schliisselressourcen. Weiterhin stehen
die internationalen Lieferketten unter hohem Stress, be-
dingt durch die allgemeinen Fracht- und Transportkos-
ten sowie deren zur Verfiigung stehenden Kapazititen.

Digitalisierung

Die Digitalisierung hat in der Pandemie an Tempo
gewonnen und ist unwiderruflich Teil unser aller Le-
ben geworden. Viele Bereiche wie das neue Arbeiten
und das Beherrschen der eigenen Datenwelt sind nun
selbstverstindlich. Jedoch besteht hier weiterhin enor-
mer Handlungsbedarf und wer in Zukunft die richtigen
digitalen Services und Produkte anbieten kann, wird
weiterhin Wettbewerbsvorteile erzielen.

Neue Technologien & Werkstoffe

Diese zu beherrschen und somit Innovationspotenziale
zu heben wird in den nichsten Jahren fiir viele Un-
ternehmen von hoher Bedeutung sein. Technologie-,
Werkstoff-Scouting, Cross Industry-Innovationen und
das regelmiBige Scouting relevanter Start-Ups bieten
hier jeder Organisation die Moglichkeit, Neues fiir sich
zu entdecken und zu erschliefen.

Die Uberschreitung von Branchen- und Wissen-
schaftsgrenzen ist maBgebliche Voraussetzung, um
bahnbrechende Resultate zu generieren und machen
die Materialwissenschaft zu einer Schliissel- und Quer-
schnittstechnologie.

Nachhaltigkeit

Klimawandel, Bildungsgrad der Konsumenten und all-
gemeines Konsumverhalten erfordern von Unterneh-
men, dass Sie bei der Konfiguration Threr Produkte,
Services und der Wertschopfungsketten dieses grund-
legende Thema beriicksichtigen. Hierbei gilt es in den
nichsten Jahren diese Aufgabe nicht mehr nur unter
Marketing-Aspekten zu betrachten, sondern nach-
weislich zu den Playern im Markt zu gehoren, die das
Thema nicht nur kommunizieren, sondern tatsichlich
Bedingt durch die weltweite konjunkturelle
Entwicklung und das Bevolkerungswachstum steigt die
Nachfrage nach erneuerbaren und endlichen (nicht
erneuerbaren) Ressourcen stetig an. Der nachhaltige

leben.

Umgang mit beiden Ressourcentypen ist essentiell.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Demographischer Wandel

Zum ersten Mal seit langer Zeit ist die Lebenserwartung
in einigen Lindern gesunken. Jedoch ist davon auszu-
gehen, dass der medizinische Fortschritt weiter dafiir
sorgen wird, dass sowohl die Lebenserwartung wieder
steigen wird, als auch das Bevolkerungswachstum wei-
ter anhalten wird. Dies ist fiir einzelne Regionen und
Mirkte jeweils individuell zu betrachten. Migrations-
strome konnen ebenfalls die Demographie verindern
und einen Strukturwandel der Gesellschaft herbeifiih-
ren. Gesamthaft betrachtet erhoht sich der Druck auf
die gewachsenen politischen und sozialen Strukturen.

Neue Mobilitit

Die neue Mobilitit entwickelt sich dank staatlichen
Fordergeldern und Konsumentenverhalten weiter. Hier
spielen vor allen Dingen die Individualisierung und das
ygriine Denken® der nichsten Generation eine grofe
Rolle. Auch ,neue” Technologien wie Wasserstoff und
Brennstoffzelle sowie die allgemeine Elektrifizierung
bleiben hier wichtige Faktoren. Viele neue Unterneh-
men dringen hier auf den Markt und nutzen bereits
heute die Digitalisierung, um ihr Leistungsangebot so
einfach wie moglich zu gestalten. Das Vorantreiben
neuer Informations- und Telekommunikationstechno-
logien ermdglicht zudem immer stiirker die Verkniip-
fung individueller, 6ffentlicher und gemeinschaftlicher
Mobilitétsressourcen.

Urbanisierung

Obwohl die Pandemie in einigen Lindern fiir eine
Stadtflucht gesorgt hat, so besteht weiterhin weltweit
der Trend, in die Stiidte zu ziehen. Die Entstehung von
Megacities schreitet weiter voran und bietet gerade in
Entwicklungslindern fiir deren Einwohner das hochste
Potential fiir den sozialen Aufstieg. Mit der reinen Zu-
nahme der stidtischen Bevolkerung geht die Ausbrei-
tung und Verstirkung stiddtischer Lebens-, Wirtschafts-
und Verhaltensweisen einher.

Kultureller und gesellschaftlicher Wandel

Der kulturelle und gesellschaftliche Wandel spielt fiir
alle Unternehmen eine enorm grofle Rolle, da gerade
auch die Pandemie die groBen Treiber dieses Mega-
trends noch verstirkt haben: Individualisierung und
Convenience. Der kulturelle Wandel bezeichnet alle
Art von kulturellen Verinderungen im Laufe der Zeit,
die infolge von demographischen, 6konomischen oder
politischen Ereignissen entstehen oder durch die Be-
gegnung mit anderen Kulturen, beispielsweise Migra-
tionsstromen und der Verschmelzung von multikultu-
rellen Weltanschauungen und Lebensstilen entstehen
kénnen.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden Themenstellungen:

Definition von Suchfeldern fiir neue Geschéfte und tragfahige Innovationen
aus dem Foresight-System

Bewertung von Zukunftsmarkten im Hinblick auf quantifizierte Nutzen-
potenziale zukiinftiger Kunden und Verwender

Auswahl robuster Alternativen fiir die Veranderung des Geschaftsmodells
einschlieBlich der Entwicklung zukiinftig notwendiger Fahigkeiten und Kern-
kompetenzen, die zum relevanten Zukunftszeitpunkt vorhanden sein miissen
und Strategien fiir deren Erwerb (make or buy),

Ausgestaltung der Innovationsstrategie fiir die Entwicklung der Produkte
und Leistungen fiir morgen und ibermorgen.

Erfolgreiche Unternehmer sind Zukunftsgestalter
Die relevante Zukunft richtig zu antizipieren, bietet
viele Moglichkeiten fiir Unternehmen, so sind Stra-
tegie, Organisation und Fithrung, Innovation, F&E-
Management und Operations immer unter Beriicksich-
tigung der Zukunft zu konfigurieren.

Megatrends, schwache Signale und Foresight-Wissen
bleiben zunichst, was sie sind: Vage Vorstellungen
iiber mogliche Zukunftswelten von Kunden, Lieferan-
ten, Wettbewerbern und exogene Einflussfaktoren. Die
richtige Begriindung und die Fundierung von Entschei-
dungen erfordern aber ein formales Modell, das von
den Beteiligten im Rahmen betriebswirtschaftlicher
Entscheidungsgrundlagen akzeptiert wird. Einfach
formuliert wird vom Top-Management gefordert, die
Konsequenzen von Optionen quantitativ abzuschét-
zen. Hierfiir eignet sich Szenariotechnik als Methode.
Szenarien konnen als Zielbild verstanden werden, die
einen Pull-Effekt auf die Strategiebildung ausiiben.
Denn wie schon Seneca sagte: ,,Wer den Hafen nicht
kennt, fiir den ist kein Wind giinstig.“ Ein gemeinsames
Verstindnis {iber die Unternehmenszukunft ist nicht
nur fiir die strategische Ausrichtung von Bedeutung,
sondern auch fiir das gemeinsame Erreichen von kon-
kreten Zielen.

FAZIT

Strategisch iiberlegene Unternehmen betreiben in ihrem Stra-
tegieprozess eine regelmiBige Uberpriifung der Annahmen iiber
die Zukunft und deren Auswirkungen auf die Strategie und die
Unternehmenskonfiguration. So stellen diese Unternehmen si-

cher, dass sie ihrem Wettbewerb immer voraus sind. Wie schon
Albert Einstein sagte: ,Mehr als die Vergangenheit interessiert mich
die Zukunft, denn in ihr gedenke ich zu leben.

Kontakt: strategie@wieselhuber.de
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Strategieentwicklung

In unruhigen Zeiten

Mit dem kurzfristigen Perspektivenwechsel konstruktiv umgehen

Mit Blick auf die Historie weltweiter Krisen und ein-
schligiger Ereignisse mit weitreichenden Auswirkun-
gen auf die globale Wirtschafts- und Finanzwelt seit
dem 2. Weltkrieg wird deutlich, dass die zeitlichen Ab-
stinde solcher Ereignisse insbesondere seit der Jahrtau-
sendwende deutlich abnehmen. Die Griinde hierfiir lie-
gen insbesondere in der zunehmenden Globalisierung
und Vernetzung der internationalen Volkswirtschaften
und Finanzmirkte: Lokale Ereignisse bedingen immer
hiufiger und unmittelbar weltweite Auswirkungen,
weshalb sie immer hiufiger in globale Krisen miinden.

Auswirkung auf den Strategieentwicklungsprozess
Die Entwicklung einer Unternehmensstrategie muss
diesen Trends folgen und ist in immer kiirzer werden-
den Intervallen einer Anpassung auf die sich laufend
wandelnden duferen Rahmenbedingungen zu unterzie-
hen. Die Zeiten strategischer Mehrjahresplanungen
mit langfristiger Giiltigkeit ohne einen regelmiBigen
Anpassungsbedarf sind vorbei. Dennoch, auch unter
sich rasch wandelnden Rahmenbedingungen, sind
klare Leitplanken zu definieren, welche den zukiinfti-
gen strategischen Zielkorridor fiir ein Unternehmen
abstecken. Der Weg und die Mittel zur Zielerreichung
miissen allerdings regelmibBig, idealerweise auch unter-
jihrig, evaluiert und entsprechend der aktuellen Ein-
flussfaktoren aus dem Unternehmensumfeld adjustiert
werden.

Beriicksichtigung aktueller Spannungsfelder

Heutige Strategieentwicklungsprozesse miissen jedoch
immer mehr exogene Einflussfaktoren auf das eigene
Geschiiftsumfeld berticksichtigen. Hier eine Auswahl:

Olpreiskrise

I A )

m DPolitischer Protektionismus & Handelskriege:
Politische Ereignisse mit weltweiter Auswirkung
wie das Brexit-Referendum 2016 sowie die Wahl
des (Ex-)Prisidenten Donald Trump 2017 bezeich-
neten den Abschwung der Globalisierung und den
Beginn der wirtschaftlichen Abschottung.

m Halbleiter-Krise: In Folge eines massiven globalen
Engpasses an Chips leiden seit Ende 2020 eine Viel-
zahl an Industrien an den negativen Auswirkungen
dieser Verknappung. Aktuellen Schitzungen zu
Folge wird sich die Halbleiterknappheit frithestens
Ende 2022 wieder normalisieren, mit bleibenden
konjunkturellen Auswirkungen.

B Disruption durch E-Mobilitit: Der Wechsel der
Antriebsarchitekturen von klassischen Verbren-
nern hin zu Hybriden und E-Antrieben fiihrt zu
einer Disruption der Automotive-Industrie. Durch
die abnehmende Komplexitit des Antriebsstrangs
reduzieren sich Wertschdpfungspotenziale fiir beste-
hende Player und neue Wettbewerber treten hinzu.

B Covid 19-Pandemie: Diese fithrte zu einer Ab-
schwichung der weltweiten Wirtschaft und einer
nachhaltigen Verinderung der Arbeitswelt. Die
Einschrinkung der Reisefreiheit, Home-Office-Re-
gelungen sowie umfassende Hygiene- und Infekti-
onsschutz-Vorschriften sind neue Einflussfaktoren,
die es zukiinftig zu berticksichtigen gilt.

B Digitalisierung: Hierbei gilt es zu beriicksichtigen,
welche Effizienzsteigerungspotenziale sich durch

2008 2019
Weltweite Finanz- Abschwung der Automobil-
krise Industrie

1929 2000 2015 2020/21
Weltwirtschafts- Dotcom-Blase Abgas-Skandal Covid 19- ?
krise Pandemie
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die Digitalisierung der Kernprozesse und Tools
heben lassen und welche digitalen und datenge-
triebenen Geschiiftsmodelle eingebunden werden
koénnen, um das Wertschopfungsniveau sowie den
Kundennutzen dauerhaft hoch zu halten.

Voraussetzungen fiir kurzfristige Strategie-
anpassungen

Zur Umsetzung eines modernen und erfolgreichen
Strategieprozesses miissen daher neben der bereits
erwidhnten Verkiirzung der zeitlichen Intervalle zur
Strategietiberpriifung und ggf. -anpassung weitere Vo-
raussetzungen innerhalb der Organisation geschaffen
werden

1. Agile Methoden: Zur flexiblen Anpassung der
operativen wie strategischen Stellhebel eines Un-
ternehmens an sich rasch wandelnde Rahmenbe-
dingungen sollten fiir moderne Strategieprozesse
agile Ansiitze und Arbeitsmethoden implementiert
werden. Hierbei gilt es in regelmiBigen Strategie-
,Sprints” die externen Rahmenbedingungen mit
der internen Unternehmensausrichtung (Strategie
& Organisation) abzugleichen, Anpassungsbedarf
zu identifizieren und diesen in konkrete Malinah-
menpakete zur erfolgreichen strategischen (Neu-)
Ausrichtung des Unternehmens zu iiberfiihren.

2. ,Market Intelligence”: Um auf iberraschende bzw.
unerwartete exogene Einflussfaktoren rechtzeitig
reagieren zu kénnen, sollte im Unternehmen eine
laufende Uberpriifung und Evaluierung des Markt-
und Wettbewerbsumfelds sowie relevanter ©ko-
nomischer, geopolitischer und technischer Trends
erfolgen. Hierbei ist vor allem auf sogenannte
schwache Signale zu achten, welche latente Ge-
fahrdungen aber auch Chancen fiir die Unterneh-
men sein konnen. Daher gilt es auch benachbarte
Branchensegmente sowie wichtige Indikatormirk-
te regelmiBig zu monitoren und deren mogliche
Auswirkungen auf die eigenen Branchen und das
eigene Geschift zu hinterfragen.

3. Bildung einer Task-Force ,,Strategie®: Aufgrund
der hohen Relevanz eines fundierten sowie regel-
mibig adaptierten strategischen Leitfadens fiir den
nachhaltigen Unternehmenserfolg, empfiehlt sich
die Griindung einer dauerhaften strategischen
Task-Force. Denn: Die richtige Strategieformulie-
rung ist nicht mehr linger ein Einmalereignis, son-
dern vielmehr ein Ongoing-Prozess, der dauerhaftes
und zentrales Element der Unternehmensfiihrung
sein muss. Daher sollte der Strategieprozess ein fes-
ter Bestandteil einer jeden Organisation sein und

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Aktuelle exogene Einflussfaktoren

Politischer Protektionismus & Handelskriege

Halbleiter-Krise
Disruption durch E-Mobilitat
Covid19-Pandemie

Digitalisierung

Deutsche B2B Industrie

W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden Themenstellungen:

Entwicklung einer nachhaltigen Unternehmensstrategie unter Bertick-

sichtigung aktueller & zukiinftig relevanter exogener Faktoren
Implementierung agiler Arbeitsmethoden & Tools

Konzeption einer umfassenden Funktionalstrategie

(inkl. Ressourcen-Allokation und Initiativen)

Verankerung der Strategie in MaBnahmenpakete und Implementierungs-

plane mit klaren Verantwortlichkeiten
Identifikation von Quick-Wins und Low-Hanging-Fruits

Screening von relevanten Markten und benachbarten Branchensegmenten

Umsetzungsbegleitung des Strategieprozesses

die Prozess-Verantwortlichen entsprechend erfah-
ren, geschult und kompetent sein.

Bei der Umsetzung und Implementierung der genann-
ten strukturellen und organisatorischen Voraussetzun-
gen fiir moderne und erfolgreiche Strategieprozesse
unterstiitzt Sie Dr. Wieselhuber & Partner gerne und
steht IThnen mit langjihriger Erfahrung in agilen Stra-
tegieprojekten sowie umfassender Marktkenntnis als
tatkriftiger Partner zur Verfiigung.

FAZIT

Moderne Strategieprozesse sind nicht starr und monolithisch,
sondern agil und flexibel. Selbstverstindlich sollten auch wei-
terhin mittel- und langfristig Ziele einen strategischen Zielkorri-
dor setzen. Der Prozess dorthin sollte sich allerdings regelmiBig
an den relevanten exogenen Einflussfaktoren ausrichten und
diese agil und flexibel in die Organisation tragen, um somit den

Unternehmenserfolg nachhaltig auf dem angestrebten Niveau

sicherzustellen.

Kontakt: strategie@wieselhuber.de
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Rohstoftknappheit

Voriibergehende ,Erscheinung” oder neue Quelle fiir Disruptionen

Temporire SchlieBungen von Autofabriken, Chipkri-
se, leergefegte Lager bei Kupfer und Aluminium, stei-
gende Wiederbeschaffungszeiten und noch stirker stei-
gende Preise fiir fast alle Vorprodukte, explodierende
Transportpreise fiir Containerfrachten — die Liste lieBe
sich beliebig verlingern. Doch was sind die Griinde
fiir diese neuen Disruptionen, wie miissen sich Be-
schaffung und Wertschpfung verindern, um zukiinftig
Marktanteile und die Ertragskraft der Unternehmen zu
sichern? Wiederholen sich die Entwicklungen wihrend
und nach der letzten Finanzkrise? Leider nicht, es han-
delt sich um fundamentale Verinderungen der globa-
len Rahmenbedingungen.

Treiber der Rohstoffpreisentwicklung —

kurz- und langfristig

Den geringsten Einfluss hat erstaunlicherweise die
Pandemie. Corona fithrte zu einem Angebots- und
Nachfrageschock. BetriebsschlieBungen bei Minen,
sinkende Konsumentennachfrage bei Konsumgiitern
(z. B. Bekleidung), steigende Nachfrage nach Hygie-
neartikeln. Hieraus ergeben sich unterschiedlichste
Preisschwankungen fiir Einzelrohstoffe sowohl nach
unten wie nach oben. Diese Auswirkungen diirften
sich jedoch in naher Zukunft bis Ende 2022 wieder

seinpendeln®.

Ein wichtiger und fiir die nichsten Jahre sich verstiir-
kender Einfluss ergibt sich iiber die Begrenzung der Fol-
gen aus dem Klimawandel und dem steigenden Druck
seitens Konsum- und Investitionsgiiterindustrie auf
nachhaltige Produkte:

B Nachhaltigkeit kostet: Fiir landwirtschaftliche
Produkte wird die Internalisierung externer Effekte
(z. B. der Stickstoffeinbringung, CO;-Reduktion
der Produktion, Reduktion von Methan bei der
Produktion von Rindfleisch) zu erhohten Produk-
tionskosten fiihren. Die 6kologische Nutzung von
Flichen verringert die Flichenproduktivitit und
verknappt bei gleichzeitig steigender Nachfrage
nach regionalen Produkten das Angebot. Dadurch
werden die Rohstoffpreise steigen — 50% bis 100%
bei Fleisch werden keine Seltenheit sein. Der hohe
Konkurrenzdruck im Einzelhandel wird die Uber-
wilzung auf die Endkonsumenten begrenzen, aber
nicht ganz verhindern.

B Fir die Umstellung auf CO;,-Neutralitit werden
neue Technologien zur verstiirkten Nachfrage nach
relevanten Rohstoffen fiir die Batterieerzeugung
(z. B. Lithium und seltene Erden) fithren. Die Intel-
ligenz in Maschinen und Anlagen und die Nutzung
von z. B. Wasserstoff als wichtige Schliisseltechno-
logie wird die Nachfrage nach elektrischem Strom
befliigeln — der Ausbau regenerativer Energieer-
zeugung hilt hier jedoch nicht Schritt. Auch hier
steigende Verknappung und/oder steigende Preise.

Zudem zeigt die Nutzung von hohen Marktanteilen
bei Rohstoffen bzw. wichtigen Vorprodukten als politi-
sche und skonomische Waffe ihre Wirkung sowohl auf
der Angebots- als auch auf der Nachfrageseite. So hat
China dazu eine weitreichende Strategie entwickelt.
Kern auf der Angebotsseite (Sicherung von Rohstoff-
quellen) ist Chinas Belt and Road Initiative. Mit dieser
Initiative, die sich eindeutig auf die wichtigsten Roh-
stofflinder konzentriert, sichert sich China den Zugang
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zu wichtigen Mineralien und Metallen fiir die Digita-
lisierungs- und De-Carbonisierungsindustrien, was Im-
portpreise senkt. Auf der Nachfrageseite (insbesondere
die Nachfrage nach chinesischen Vorprodukten und
Halbzeug u. a. fiir Deutschland) besetzt China wichti-
ge Schliisselstellen in den Lieferketten und sorgt so fiir
steigende Preise und kurzfristige Verknappungsschocks.

Wichtige Strategien zum Umgang mit den neuen
Rahmenbedingungen im globalen Rohstoffmarkt

Die operativen MabBnahmen zur Rohstoffsicherung
sind fast allen Unternehmen bekannt und werden auch
von den Unternehmen umfassend gezogen. Sie werden
aber den neuen Rahmenbedingungen nicht gerecht.
Gefordert sind daher Antworten auf die ,disruptiven®
Ereignisse auf dem Rohstoffmarkt.

Ermittlung besonders sensitiver Vor- und
Zwischenprodukte in der Lieferkette

Die Bedeutung einzelner Rohstoffe und Zwischenpro-
dukte muss in der Geschiiftsstrategie von Anfang an
beriicksichtigt werden — dies war in der Vergangenheit
bei vielen Unternehmen nicht der Fall. Marktversor-
gung und nur um einen generellen Trend schwankende
Rohstoff- und Zulieferproduktpreise wurden als gege-
ben angenommen. Zukiinftig miissen die wichtigsten
Trends in der internationalen Verfiigbarkeit systema-
tisch analysiert und in die Planung
miteinbezogen werden. Kritische Pro-
dukte sind auf Substituierbarkeit und
(mogliche)  geographische/geopoliti-
sche Streuung intensiv zu {iberpriifen.
Digitale Prognose- und Szenariomo-
delle fiir kritische Materialien und
Vorprodukte sind als Methode nicht
mehr Kiir, sondern Pflicht.

Erhohung der Wertschopfungstiefe
Unternehmen haben in den letzten
Jahren dank mehr Freihandel und
stetigem Wachstum des globalen
Welthandels ihre Wertschopfungstie-
fe eher reduziert. Hier wird ein Um-
denken erforderlich sein. Wichtig ist
dabei die Beantwortung der Frage: Wo
entsteht in Zukunft ein Wettbewerbs-
vorteil durch Erhohung der Wert-
schopfungstiefe? Ist dem Kunden eine
bessere  Versorgungssicherheit — ggf.
auch ein hoherer Preis wert? Durch
die richtige Herangehensweise fiihrt
~ eine hohere Wertschopfungstiefe hier
nicht unbedingt zu einer geringeren
Profitabilitit.
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Produktionsmengen in Tonnen
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Abb.: Minenpro-
duktion von Lithium
nach den wichtigsten
Lindern im Jahr 2020

Innovation, Innovation und wieder Innovation

Steigende Rohstoffpreise sind eine Aufforderung zur
intensiven Beschiiftigung mit Innovation. Auf Grund
steigender Preise (die langfristig die Kunden tragen

(in Tonnen)
miissen) werden neue Technologien, Werkstoffe und Ouelle: US Geologicl
Problemldsungen relevanter. Die Grenzleistungsfihig- Suurie(; cologied
keit (Kostennutzen) von neuen Technologien steigt

@ Statista 2021

an, der Bedarf an teuren Rohstoffen kann reduziert
werden und damit zur Abfederung oder gar Vermei-
dung des Kostenanstiegs beitragen.

Nachhaltigkeit als Chance begreifen und Waste
reduzieren bzw. abschaffen

Die Integration der gesamten Wertschopfung in eine
wertorientierte Kreislaufwirtschaft erdffnet Wege zu
mehr Unabhiingigkeit von Rohstoffimporten. Wer in
Zukunft dieses strategische Instrument beherrscht,
wird zu den Gewinnern gehoren. Die Erhohung der
Wertschopfung in diese Richtung ermoglicht neue
Geschiifts- und Ertragspotenziale. Branchenweite Win-
Win-Kooperationen und Beitriige von Start-ups sind
wichtiger als die unternehmensindividuelle Ertragsop-
timierung.

W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden Themenstellungen:

Konzepte fiir die Kreislaufwirtschaft in den unterschiedlichsten Branchen
Low/no waste Konzepte in lhren Operations

Kreative Ansétze zur strategischen Unternehmensentwicklung
Modernste digital gestiitzte Methoden zur Modellbildung fiir zukiinftige
Entscheidungen

Ganzheitliches Innovationsmanagement und Technologieberatung

Kontakt: nachhaltigkeit@wieselhuber.de
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Sustainable Readiness

Wie fit ist Ilhr Unternehmen fiir die Nachhaltigkeitswende?

Das einzig den Output maximierende Wirtschaften in
linearen Wertschopfungsketten ist kein zukunftsfihiges
Geschiftsmodell mehr. Dies zeigt sich auch daran, dass
aktuell nur schwer zu sagen ist, ob regulatorische Vor-
gaben und Abgaben oder private wie industrielle Kauf-
entscheidungen das Ausmall und die Geschwindigkeit
der Nachhaltigkeitswende bestimmen. Fest steht nur:
Sie hat begonnen, und das brancheniibergreifend von
Konsum- iiber Industrie- bis zu Investitionsgiitern.

Fir Unternehmerlnnen ist die Unterscheidung der
Treiber auch eine irrelevante Frage, da sie aus eige-
ner Uberzeugung oder unternehmerischer Weitsicht
bereits an der Transformation ihrer Unternehmen ar-
beiten. Nicht selten entwickelt sich daraus ein im Ziel
richtiger, in den Ergebnissen aber unzureichender Ak-
tionismus. In verschiedenen Unternehmensbereichen
werden Initiativen gestartet und mit der Sorge, vom
Wettbewerb tiberholt zu werden, forciert.

Um diesen pragmatischen, aber hiufig auch teuren
Wildwuchs in eine konsistente und zielorientierte
Transformation des Unternehmens zu biindeln, ist der
erste Schritt eine systematische Standortbestimmung
dazu, was das Unternehmen will, was es kann und was
es noch tun muss. Kurzum eine Bestandsaufnahme der
Sustainable Readiness.

Nachhaltiges Mindset

Der Startpunkt ist die Frage nach der strategischen und
organisatorischen Verankerung der Nachhaltigkeits-
wende im Unternehmen. Im Idealfall existiert eine
Nachhaltigkeitsstrategie, die in einem partizipativen
Prozess des Management mit der Belegschaft und na-
hestehenden Anspruchsgruppen entwickelt wurde. Da-

Ziele der Kreislaufwirtschaft

B Ausstieg aus dem Verbrauch
endlicher Ressourcen

B Rickfiihrung und Wiederverwendung
von Wertstoffen

B Umstieg auf nachwachsende und
regenerative Ressourcen

B Dekarbonisierung des eigenen
Wirtschaftens

raus abgeleitet finden sich dann Leitplanken und ein
ibergeordneter Orientierungsrahmen zur Minimierung
negativer Effekte aus dem erfolgsorientierten Wirt-
schaften auf Umwelt und Gesellschaft. Es folgen dann
konkrete Ziele fiir 5kologische und soziale MaBnahmen
ebenso wie zukunftsgerichtete Investitionen. Ergebnis
ist dann meist ein regelmibiges, umfingliches sowie
zahlen- und faktenbasiertes CSR-Reporting.

Nachhaltige Mirkte

Mit dem Blick tiber den Tellerrand ist zu bestimmen, in
welcher Intensitit die Nachhaltigkeitswende ein Un-
ternehmen trifft. Dass dies bis zur vollstindigen Dis-
ruption von etablierten Marktsegmenten geht, kann
am Beispiel von Kunststoff-Einwegartikeln, der Koh-
leverstromung oder dem Verbrennungsmotor gesehen
werden. Die Frage ist also in welchem Umfang Bran-
chen transformiert werden, und ob dies mit Chancen
zur Differenzierung einhergeht.

Ohne die Moglichkeit echte Alleinstellungsmerkmale
im Wettbewerb durch nachhaltige Losungen zu etab-
lieren, ist es am sinnvollsten ,compliant* zu sein und
Hygienefaktoren am Markt zu erfiillen. Unternehme-
risch interessant wird es, wenn man sich im Wettbe-
werb iiber nachhaltige oder kreislauforientierte Ge-
schiftsmodelle und Produkte differenzieren kann.

In diesen Branchen entwickelt sich ein gesunder In-
novationswettbewerb und vielfiltige Moglichkeiten fiir
New Business. Sustainable ready sind hier Unterneh-
men, die in Abhingigkeit dieser externen Gegebenhei-
ten ihre eigene und individuell passende Nachhaltig-
keitswende definiert haben.

Nachhaltige Produkte

Nach der linearen Wertschopfung mit der Herstel-
lung von Produkten, deren Verkauf und Entsorgung
nach der Nutzung, kommt die Kreislaufwirtschaft. Ein
Gradmesser fiir die Sustainable Readiness in Bezug auf
Produkte und Losungen ist die Umsetzung von Reduce-
Reuse-Recycle-Ansitzen im Unternehmen.

Der Reduce-Ansatz folgt dazu der Minimierung des Ver-
brauchs fossiler und finiter Ressourcen fiir die Herstel-
lung von Produkten, in den Produkten selber und bei
deren Nutzung.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden
Themenstellungen:

Bestimmung lhrer Sustainable Readiness
Geschaftsmodelle fiir die Kreislaufwirtschaft
Smart, Lean & Green Operations
Carbon-Footprint und CSR-Reporting

Reuse-Ansiitze erfordern meist eine weitreichendere
Transformation bestehender konventioneller Ge-
schiftsmodelle. Es geht darum, die Nutzung von ein-
mal eingesetzten Wertstoffen und Ressourcen zu maxi-
mieren, durch Wiederverwendung, Aufbereitung und
Verlingerung des Lebenszyklus. Neben der Art der Pro-
duktnutzung muss sich auch das Erlésmodell dndern,
da Ertriige nicht tiber mengenmaximale Verkiufe er-
zielt werden. Erfolg kommt hier aus minimalen Kosten
durch eine geringe Produktionsmenge und maximale
Erlose aus nutzungsabhiingigen Pricing-Modellen.

Die umfassendste Transformation kommt mit Recyc-
ling-Ansitzen, die auf den Ringschluss von Wertstoff-
kreisldufen und Wertschopfungsketten setzt. Dazu wird
meist im Netzwerk mit vor- und nachgelagerten Wert-
schopfungspartnern die Riickfiihrung bzw. Riickge-
winnung von Wertstoffen organisiert und durch ein
entsprechendes kreislauforientiertes Produktdesign un-
terstiitzt. Spitestens hier steigen auch die Anforderun-
gen an die Digitalisierung von Prozessen und die Ver-
netzung von Datenstromen {iber Unternehmensgren-
zen hinweg und sind meist erfolgskritisch.

Nachhaltige Produktion

Das Gros der operativen Hebel zur Steigerung der Sus-
tainable Readiness liegt in der Produktion und Supply
Chain. Hier bestimmt sich der FuBabdruck eines Un-
ternehmens, was Energieverbrauch, CO;-Bilanz nach
Scope 1-3, Ressourcenverbrauch und verantwortungs-
volle Lieferketten betrifft. Entsprechend bemisst sich
der Fortschrittsgrad bei der individuellen Nachhaltig-
keitswende an MaBinahmen und Erfolgen zur Redukti-
on von Verschwendung, zur Verbesserung der Energie-
effizienz sowie zur Reduzierung von Luft-, Wasser- und
Geriuschemissionen.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Abb.: Vier Gestaltungsfelder fiir die Nachhaltigkeitswende

Ebenso wichtig ist aber auch die Entwicklung strategi-
scher Fihigkeiten in der Supply Chain, um beispiels-
weise iiber Reverse Logistics die Riickfithrung von
Wertstoffen in den Produktionskreislauf zu gewéhrleis-
ten. Fiir unternehmensiibergreifende Wertschépfungs-
ketten sind auch vernetzte und systemgestiitzte Pro-
duktions-Absatz-Planungen notwendig. Die Tragweite
dieser Transformation wird umso deutlicher, wenn man
bedenkt, dass die Voraussetzung dafiir mit synchronen
internen Produktions- und Vertriebsplanungen in ein-
zelnen Unternehmen schon nicht optimal vorhanden
ist. Umgekehrt gilt, dass Sustainable Champions, die es
zweifelsohne schon gibt, auch von diesen Herausforde-
rungen sich nicht haben abschrecken lassen.

FAZIT

Kein Unternehmen kann sich der Nachhaltigkeitswende ver-
weigern. Zugleich ist aber auch nicht jede Branche und jedes
Unternehmen gleich betroffen. Mit der Bestimmung der Sus-
tainble Readiness des eigenen Unternehmens kénnen in einem

systematischen und zugleich pragmatischen Ansatz der aktuelle
Startpunkt und die weiteren Schritte in eine nachhaltige Unter-
nehmenszukunft definiert werden.

Kontakt: nachhaltigkeit@wieselhuber.de
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Nutzen fiir
Management

gering

Basisanforderung
F&E-Controlling

Erfassung der Ist-Daten

(z. B. Kosten, Stunden) auf
Projektebene im Multiprojekt-
management

MANAGEMENT SUPPORT 2 [ 2021

Quo vadis F&E-Controlling?

Benchmarking-Studie zum F&E-Controlling

in der Industriegiiterbranche

In der Praxis zeigt sich hiufig,
dass viele Unternehmen sehr
umfangreiche Investitionen und
Ausgaben in Forschung und
Entwicklung titigen, der F&E-
Bereich aber immer noch einen
hohen Grad an betriebswirt-
schaftlicher Intransparenz auf-
weist. Die Relation und Wir-
kung zwischen Input und Out-
put kann meist nur schlecht

beurteilt werden und auch of-

&

A

in der Vergangenheit hat man sich vielfach damit

fentlich verfiighare Statistiken
bieten hier nur einen bedingten
Mehrwert.

Die Situation ist nicht neu und

arrangiert. Aber nicht zuletzt durch die verinderten
Rahmenbedingungen und die damit einhergehende
Unsicherheit ist eine weitere Professionalisierung und
Steigerung der Transparenz erforderlich — auch und ge-
rade im F&E-Bereich. Wenn es um die Qualitiit bei der
Bewertung der F&E-Performance und der damit ver-
bundenen unternehmerischen Entscheidungen geht,
dann werden diese maBgeblich durch den Reife- und
Professionalisierungsgrad des F&E-Controllings be-
stimmt.

Die Frage nach dem Reifegrad des F&E-Controlling
Um der Frage nach dem Status quo F&E-Controlling
in der deutschen Industriegiiterbranche nachzuge-

Analyseorientiertes
F&E-Controlling

Kennzahlen zur Analyse

der Aufwand-Nutzen-Relation
von F&E-Aktivitdten

(z. B. Projekt ROI)

Entscheidungsorientiertes
F&E-Controlling

F&E-Dashboards, um
konkrete strategische und
operative Handlungsfelder fiir
den F&E-Bereich abzuleiten
(z. B. Budget-Reallokation)

hen, erstellte W&P eine exklusive Benchmarking-
Studie. Im Rahmen dieser Studie wurden ausgewihlte
Kundenprojekte analysiert und bewertet sowie eine
Multi-Client-Studie mit namhaften Industriegiiter-
Unternehmen durchgefiihrt. Insgesamt wurden fiir die
F&E-Benchmarking-Studie iiber 50 Innovations- und
Technologiefiihrer der Industriegiiterbranche mit ver-
gleichbarer Unternehmensgrofe und Technologie-In-
tensitit erfasst, analysiert und der Reifegrad des F&E-
Controllings ermittelt.

Ausgewiihlte Studienergebnisse:

Durchweg geringer Reifegrad des F&E-Controllings
Das Benchmarking und die Praxiserfahrung aus Kun-
denprojekten haben ergeben, dass das durchschnittli-
che Niveau des F&E-Controllings in der Industriegii-
terbranche als eher gering einzustufen ist. Dabei wird
der Reifegrad malgeblich durch die Datenverfiigbhar-
keit und Qualitit sowie das verwendete Set an analyse-,

WA&P fiihrt die F&E-Benchmarking-Studie in der
Industriegiiterbranche auch in 2022 durch. Als Er-
gebnis erhalt jedes teilnehmende Unternehmen eine
Auswertung der eigenen F&E-Kosten, des Reifegrad
des F&E-Controllings und spezifischer KPIs im anony-
misierten Vergleich zur relevanten Gruppe anderer
Unternehmen der Industriegtiterbranche. Interesse?

Kontakt unter innovation@wieselhuber.de

Reifegrad F&E-Controlling

Zukunfts- und
prognoseorientiertes
F&E-Controlling

Prognoseorientierte Rechen-
modelle zur Bewertung des
zukiinftigen Nutzens btw.

Zielerreichung geplanter
F&E Investitionen bzw.
-Initiativen

niedrig

hoch

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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W& P _ S U P P 0 RT Dringender Nachholbedarf bei zukunfts-

und prognoseorientierten Kennzahlen

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden Die zukunftsgerichtete Bewertung von F&E- bzw. In-
Themenstellungen: novations-Initiativen wird nur von 15% der befragten
F&E-Management/-organisation Unternehmen regelmiBig verwendet. Die Moglich-
F&E Portfoliomanagement keiten eines modernen F&E-Controllings, sprich die
F&E-Controlling Objektivierung in der Bewertung strategischer und
Innovationsstrategie/-organisation kostenintensiver Investitionen wird nicht genutzt. Ins-
Technologiemanagement besondere bei Investitionen in Grundlagenforschung,

deren Nutzen oft nur sehr zeitversetzt und in Teilen
nachweisbar ist, konnen entsprechende Rechenmodel-
entscheidungs- und prognoseorientierten Kennzahlen  le die notwendige Bewertungsgrundlage und Entschei-
beeinflusst. D. h. je mehr ein F&E-Controlling tiber die  dungsqualitt liefern.
reine Ist-Datenerfassung im Projektmanagement hin-
ausgeht und das Top-Management in die Lage, versetzt ~ F&E-Controlling mit ganzheitlichem Ansatz
sowohl strategische Handlungsfelder abzuleiten, als Um strategische Entscheidungen treffen zu kénnen,
auch die Leistungsfihigkeit der F&E zu messen und zu  Effizienzpotenziale zu identifizieren und F&E-Kosten

steuern, desto hoher ist der Reifegrad zu bewerten. zu optimieren und somit die F&E-Performance zu stei-
gern, miissen die notwendigen Voraussetzungen fiir ein
Datenverfiigbarkeit und -qualitiit iiberwiegend professionelles F&E-Controlling geschaffen werden:
vorhanden
In nur 20% der untersuchten Unternehmen wird das W Verkniipfung des F&E-Controlling mit den stra-
F&E-Controlling durch die Datenverfiigbarkeit und tegischen Vorgaben des Unternehmens/F&E-Be-
-qualitit limitiert. Was die Erfassung und Auswertung reichs (Strategie Fit)
der Ist-Daten auf Projektebene angeht, sind die meis- M Definition eines Sets an ausgewiihlten Kennzahlen
ten Unternehmen gut aufgestellt, insbesondere beim mit einer praktikablen Balance an analyse-, ent-
Reporting des Status, wie z. B. verbrauchtes Projekt- scheidungs- und prognoseorientierten Kennzahlen
budget oder gebuchte Projektstunden. B Zuschnitt des Controllings auf die F&E-Bediirfnisse
(strategisch und operativ) sowie die verschiedenen
Analysekennzahlen nur bei der Hilfte Adressatengruppen (Top-, F&E- und Projektma-
der Unternehmen etabliert nagement)
Die Analyse und Identifikation von Potentialen zur M Kennzahlenqualitit anstatt Masse fiir mehr Ent-
Effizienz- und Effektivititssteigerung anhand von z. B. scheidungsqualitit und Planungssicherheit

input-/output-orientierter MessgroBen bleibt meist
unausgeschopft. Damit einhergehend wird die konse-

FAZIT

quente und systematische Umsetzung von Projektab-

briichen nicht genutzt und dadurch unnétige Entwick- Das F&E-Controlling wird in der Praxis vorwiegend zur Erfas-
lungsressourcen verschwendet. Hier ist vor allem die sung und Auswertung der Ist-Daten genutzt und weniger als
mangelhafte bzw. fehlende Ausstattung von eindeuti- strategisches Instrument zur Analyse und Steuerung der F&E-
gen Kriterien und Regelungen fiir Projektabbriiche als Performance.

einer der Top-Griinde zu nennen. Es fehlt insbesondere dem Top-Management das relevante Set

) ) an entscheidungs- und prognoseorientierten Kennzahlen, weil
Potenziale des F&E-Controllings zur strategischen

Ausrichtung nur rudimentir ausgeschopft
Bei 70% der untersuchten Unternehmen sind verein-

das F&E-Controlling in der Praxis oft nur auf die operative Pro-

jektebene und die Vergangenheit ausgerichtet ist.

zelt bis keine entscheidungsorientierten Kennzahlen Ein modernes F&E-Controlling sollte daher immer einem ganz-
auf Management-Ebene etabliert. Diese sind jedoch heitlichen Ansatz folgen und die Bediirfnisse aller relevanten
notwendig, um die F&E-Performance messbar und vor Adressaten beriicksichtigen. Nur so konnen EinflussgroBen
allem steuerbar zu machen. Besonders bei der Portfo- identifiziert und entsprechende Handlungsfelder zur Optimie-

lio- und Roadmap-Planung fehlt oftmals der Abgleich rung der F&E abgeleitet werden.
beziiglich der strategischen Relevanz von Projekten an-
hand von objektiven Bewertungskriterien. Dies fiihrt
in den meisten Fillen zu einer unkoordinierten Pro-
jektflut anstatt klarer strategischer Fokussierung. Kontakt: innovation@wieselhuber.de

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Abb. 2: Prozess-

MANAGEMENT SUPPORT 2 [ 2021

Process Mining

Mit datenbasierter Transparenz zu einer verbesserten Liefertreue

Wie anfillig unsere hochverketteten, globalen Liefer-
ketten wirklich sind, haben uns im vergangenen Jahr ei-
ne Pandemie und ein Frachterungliick auf einer der
wichtigsten WasserstraBen der Welt gezeigt.

Obwohl dies fiir Entscheidungstriger natiirlich eine
willkommene Erklirung anhand externer, nicht beein-
flussbarer Umstinde ist, ist es jedoch ein Irrglaube zu
denken, schwache Liefertreue komme allein von iiber-
lasteten globalen Lieferketten. Vielmehr liegen die
Griinde hierfiir oftmals in der internen Abwicklung der
Auftriige: Probleme, Reibungspunkte und Ineffizienzen
entlang des Auftragsabwicklungsprozesses haben einen
enormen Einfluss auf die piinktliche und vollstindige
Lieferung der Produkte. Diese gilt es zu beheben, um
langfristig eine hohe Liefertreue sicherzustellen.

Klassische Prozessverbesserungsmethoden

greifen zu kurz

Die Komplexitit des Order-to-Cash-Prozesses kann
v. a. fiir Unternehmen, die eine geringe Quote an
EDI-Schnittstellen zu Kunden und Lieferanten haben,
enorm hoch sein. Durch die Beteiligung von vielen
Personen und Abteilungen, hiufige manuelle Ande-
rungen und Sperrungen sowie vielfiltige Intercompa-
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Schlanker Prozess

ny-Beziehungen wird der Auftragsabwicklungsprozess
uniibersichtlich und die Prozesskomplexitit sehr hoch.
»Klassische® Prozessoptimierungsmethoden wie z. B.
Process Mapping sind hier nicht mehr zielfithrend, um
fundamentale Schwachstellen im Prozess zu beheben,
die ursichlich fiir eine unzureichende Liefertreue sind.
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Die Hauptgriinde dafiir liegen in der Natur der Heran-
gehensweise:

m stark subjektiv gepriigt, da sie auf Meinungen und
dem spezifischen Prozesswissen einzelner Mitarbei-
ter basiert

B schr zeit- und ressourcenintensiv, da manuelle
Analysen im Zentrum stehen

®m limitiert durch die Einmaligkeit der Erkenntnisse,
da die Ergebnisse nicht kontinuierlich wiederver-
wendbar sind

Datenbasierte Transparenz als Schliissel
Stattdessen braucht es einen datenbasierten Ansatz,
um der Komplexitit moderner Auftragsabwicklungs-

prozesse gerecht zu werden. Indem die dem Prozess
zugrundeliegenden Daten in den Mittelpunkt gestellt
werden, gewinnen die Ergebnisse an Objektivitit und
die Durchfiihrung an Geschwindigkeit. Zusitzlich er-
laubt diese Herangehensweise eine kontinuierliche

Verbesserung, da der Prozess beliebig oft analysiert und
Auswirkungen von Prozessverbesserungen in Echtzeit
erfasst werden kénnen. Diese End-to-End-Transparenz
tiber den Prozess hilft dabei, die wahren Griinde fir
eine schlechte Liefertreue zu finden und deren Ur-
sachen zu beheben. Ziel sollte es sein, mit weniger
kurzfristigen ,Feuerwehraktionen® die Organisation
zu entlasten und durch eine ganzheitliche Sicht, mit
tiefgreifenden Verbesserungen in allen betroffenen Be-
reichen, die Liefertreue von Grund auf und langfristig
zu verbessern.

Mit Process Mining zum Erfolg

Der angesprochene datenbasierte Ansatz sieht die Ex-
traktion aller prozessspezifischen Daten aus den betei-
ligten Systemen (ERP, CRM) vor. Uber die Process Mi-
ning-Technologie, die z. B. von Softwareanbietern wie
Celonis zu Verfiigung gestellt wird, kénnen diese Pro-
zessdaten in ein gemeinsames Datenmodell tiberfiihrt
und anschlieBend in Echtzeit ausgewertet werden.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden Themenstellungen:

Durchfiihrung der Process Mining-Analyse fiir das Schaffen von Transparenz
im Geschaftsprozess

Ableitung von Optimierungen von Geschéaftsprozessen aus Echtdaten
Befahigung des Unternehmens fiir das Nutzen der Process Mining-Tech-
nologie als effektives Werkzeug fiir datengetriebene Prozesse

Dieses Vorgehen ermoglicht tiefe Einblicke in Dimen-
sionen, die Einfluss auf die Liefertreue haben, z. B.
Durchlaufzeiten zwischen einzelnen Prozessschritten,
Einhaltung von Richtlieferzeiten, Umterminierungen,
regionale oder kundenspezifische Prozessunterschiede
oder Automatisierungsraten von kritischen Aktiviti-
ten. Von KI-Anwendungen unterstiitzt, lassen sich so
die Ursachen der ungeniigenden Liefertreue identifizie-
ren — und anschlieBend mit vielfiltigen Handlungsal-
ternativen beheben.

Reibungslose Execution = bessere Liefertreue

Initial sind dies z. B. Anpassungen der Organisation
und des Regelwerks in den beteiligten Funktionen, v. a.
im Bereich des Vertriebsinnendienstes, des Order Ma-
nagements und der Disposition.

Dariiber hinaus ermoglicht eine Live-Anbindung der
Process Mining-Losung an die produktiven ERP-Syste-
me, direkt steuernd in den Auftragsabwicklungsprozess
einzugreifen. So konnen zum Beispiel verzogerte Lie-
ferungen frithzeitig erkannt, die verantwortlichen Per-
sonen per Action-Flow informiert oder der Auftrag in
eine Einzelfallpriifung iiberfiihrt werden. Andersherum
ist es moglich, ein manuelles Ubersteuern des Prozes-
ses, z. B. durch den Vertrieb, aktiv zu verhindern — alles
im Sinne des iibergeordneten Ziels einer maximierten
Liefertreue.

FAZIT

Die kontinuierliche Verbesserung des Auftragsabwicklungspro-
zesses im Unternehmen ist im Kern die Formel fiir eine erfolg-
reiche Liefertreue — und damit ausschlaggebend fiir die Kunden-
zufriedenheit. Aufgrund der Komplexitit der Prozesse ist ein

datengetriebenes Herangehen iiber Process Mining der richtige
Ansatz. Dies fithrt nicht nur effizient zu den richtigen Erkennt-
nissen, sondern ermdglicht eine digitale Prozesssteuerung, um
die Liefertreue zu maximieren.

Kontakt: digitalisierung@wieselhuber.de
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Abb. 1: Vorteile von
Data-Analytics-Ansiitzen
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Data Analytics

Durch Erkenntnisse aus Daten zu verbesserter Leistung

Als ein Aspekt der Digitalen
Transformation ist das Thema
Data Analytics mittlerweile in
vielen Unternehmen angekom-
men.

Ganz generell ist Data Analytics
wichtig, da es Unternehmen
hilft, ihre Leistungen zu optimie-
ren: Integriert in das Geschiifts-
modell konnen Unternehmen
ihre Kosten senken, indem sie
effizientere Wege der Geschiifts-
abwicklung ermitteln. Zusitzlich
konnen Unternehmen Data
Analytics auch nutzen, um bes-
sere  Geschiiftsentscheidungen
zu treffen und Kundentrends und -zufriedenheit zu
analysieren, was zu neuen und besseren Produkten und
Dienstleistungen fiihren kann.

Data Analytics bewihrt sich daher fir immer mehr
Unternehmen als gut geeigneter Einstieg in eine Trans-
formation hin zum datengetriecbenen Unternehmen.
Die Griinde liegen auf der Hand: ohne groBle Vorlauf-
zeit konnen mit Hilfe von Analytics-Tools schnell erste
Erfolge ,sichtbar” gemacht werden — was die Akzeptanz
auf Entscheiderebene erhoht. Gemill dem Motto , Fiih-
ren unter Fakten“ kénnen Entscheidungstriger eine
Strategie umsetzen, den Fortschritt kontrollieren und
eine Vielzahl von Wertschopfungsketten effizienter ge-
stalten.

\@’
4 \

Agiler Analytics-Zyklus
Als gewinnbringende Methode fiir Data-Analytics In-

itiativen hat sich ein iterativer und agiler Ansatz her-
ausgestellt. Nach der Auswahl von vielversprechenden
Use Cases und dem Aufbau der entsprechenden Da-
tengrundlage, werden Hypothesen iterativ evaluiert,
um belastbare Erkenntnisse zu gewinnen und daraufhin
MaBnahmen zur Unternehmensoptimierung abzulei-
ten.

Elementar fiir ein erfolgreiches Data Analytics-Projekt
ist ein geeigneter Business Case, in dem Analytics ei-
nen spiirbaren Mehrwert liefern kann — die Frage, wie
Analytics Wert stiftet, sollte dabei klar beantwortet
werden kénnen.

Hierzu eignet sich vor allem ein kritischer Blick auf die
Prozesse, Produkte und Services im Unternehmen, um

Kok

KI & Automation

Abschaffen

Sicherstellen

Self-Service-

Readlines der Datensilos der Datenqualitat Analysemoglichkeiten
¢ 3 v
Zeit- und Aligment in Zielen Kunden- und Datengetriebene

Kostenersparnis

und KPIs

Marktverstandnis

Entscheidungen
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zu bestimmen, wo die groBten Effizienz- und Optimie-
rungspotenziale vorliegen. Im Zuge der Business Case-
Definition sollten auch Zielwerte festgelegt werden, die
nach dem Abschluss des Projektes eine Erfolgskontrol-
le ermoglichen.

BI als Schliissel zum Erfolg

Auch heute ist in vielen mittelstindischen Unterneh-
men ,,Excel” noch als Reporting-Tool etabliert. Fiir zu-
kiinftige Anforderungen wie Real-Time oder Self-Ser-
vice-Analysen reicht das allerdings nicht mehr aus. ,Zu
viel manueller Aufwand in der Datenaufbereitung®,
ykeine Data Governance“ und ,,zu wenig Performance
werden immer wieder von unseren Kunden genannt.

Vor allem im Reporting kann mit moderner Data An-
alytics ein groBer Mehrwert geschaffen werden. Daten-
silos in den einzelnen Abteilungen werden aufgebro-
chen, indem Daten zentral fiir Entscheidungen und
Analysen zur Verfiigung gestellt werden. So miissen
Entscheidungen nicht mehr alleine auf Basis von Er-
fahrung und Bauchgefiihl getroffen werden — Daten
liefern eine ,,zweite Meinung".

Nutzerspezifische Reports sichern die Relevanz fiir den
Berichtsempfinger: Das Management kann sich mittels
eines KPI-Dashboards auf iibergreifende Trends und
Entwicklungen konzentrieren, withrend auf operativer
Ebene einzelne Kunden im Detail analysiert werden
koénnen. Unternehmensweit fordert ein einheitliches
Reporting ein abteilungsiibergreifendes Verstindnis
fireinander und sichert das Buy-in der Mitarbeiter —
was sich auch in einer hoheren Leistungsfihigkeit der
Organisation widerspiegelt.

Mit KI zu neuen Erkenntnissen

Immer hiufiger kommen im Business Alltag auch An-
wendungsfille vor, die tiber die klassischen Moglichkei-
ten eines Business Intelligence-Ansatzes hinausgehen
und den Einsatz von Kiinstlicher Intelligenz erfordern.

Zum Beispiel werden in der Praxis negative Umsatzent-
wicklungen erst erkannt, wenn es bereits (fast) zu spit
ist und es kaum mehr moglich ist zu reagieren. Ein zu-
kunftsgerichteter Forecast kann hier Abhilfe schaffen.
Grundsiitzlich sollte ein Forecast folgende zwei Bedin-
gungen erfiillen: Er sollte Entwicklungen so genau wie
moglich vorhersagen (Forecasting-Accuracy) — und das
bei moglichst minimalem manuellen Aufwand.

In der Praxis werden hierfiir seit einigen Jahren z. B.
Regressionsanalysen eingesetzt, die mal mehr, mal we-
niger zutreffen. Neu ist dabei, dass bestehende Konzep-
te wie z. B. Regression ,jintelligent” werden, indem sie

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden Themenstellungen:

Durchfiihrung von Data Analytics-Projekten mit State-of-the-Art-Tools
und Methoden

Unterstiitzung bei der ganzehitlichen Einfiihrung von Data Analytics-
Ansatzen, z. B. Aufbau von Bl-Reportings inkl. KPI-Definition.

um Machine Learning-Algorithmen erginzt
werden. Die Algorithmen suchen nach
Mustern und GesetzmiBigkeiten in Ver-
gangenheitsdaten und versuchen diese in
einem Modell abzubilden. Mittels dieses
Modells werden dann bspw. zukiinftige

Produktumsiitze vorhergesagt — was die
Steuerung der Organisation und deren
Leistungsfihigkeit erhoht. So kann
beispielsweise der Einkauf das Sour-

cing von Materialien zielgenauer
steuern, und Zentralbereiche wie
Disposition und Produktion die
Wertschopfung effizienter gestal-
ten.

Dabei miissen Forecasts nichts
die einzigen Anwendungsfel-
der von KI bleiben: weitere Einsatz-
moglichkeiten bietet zum Beispiel das intelligente

Clustern von Kunden, ein dynamisches Preismodell Abb. 2:
oder der vor allem im OEM-Bereich verbreitete Pre- Die neue Publikation
dictive-Maintenance-Ansatz. Im Idealfall ist es dann Data Analyacs

(s. Seite 47)

auch moglich, mit den gesammelten Daten und darauf
aufbauenden KI-Losungen neue, datenbasierte Ge-
schiftsmodelle zu kreieren.

FAZIT

Data Analytics kann als Treiber der Digitalen Transformati-

on entscheidend zur verbesserten Leistungsfihigkeit der Or-
ganisation beitragen, indem der gesamte Managementprozess
unterstiitzt und objektiviert wird. Transparenz iiber die Ent-
wicklungen im Unternehmen erhoht die Entscheidungsfihig-
keit — Schwachstellen und Potenziale werden identifiziert und
konnen behoben werden. Der Effekt von Optimierungen im
Produkt-/Serviceportfolio, den Prozessen oder auch der Orga-
nisation sind direkt datenbasiert analysierbar. Daher sollte der

Einsatz von fortgeschrittenen Data Analytics-Methoden in je-

dem Unternehmen zum Standard werden.

Kontakt: digitalisierung@wieselhuber.de
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ERP-Einfiihrung

In Familienunternehmen

Grundlage fiir ein effizientes Controlling

ERP-Systeme bilden eine wesentliche Grundlage fiir
ein effizientes Controlling. Bei der Einfithrung eines
neuen ERP-Systems liegt es daher im Interesse des
Controllings moglichst umfassend bei seiner Gestal-
tung beteiligt zu werden. Ziel ist es, die Controllingsys-
teme so mit dem ERP-System zu verkniipfen, dass ein
moglichst effizienter Ressourceneinsatz des Control-
lings moglich wird, indem es gelingt, die Controller auf
die eigentliche Aufgabenstellung von Planung, Analy-
se und Entscheidungsvorbereitung zu fokussieren.

Warum ist ein ERP-System fiir die Effizienz

des Controllings so wichtig?

Das Controlling greift bei seinen Planungen und Ana-
lysen stets auf Daten zuriick, die aus verschiedenen
Funktionsbereichen des Unternehmens stammen. Sie
werden vom Controlling zu aussagefihigen Kennzah-
len und Analysen verkniipft, verdichtet und kombi-

Datencharakter

B Mengendaten wie Zeiten,
Gewichte, Stlickzahlen
B Wertdaten wie Erlése und Kosten

niert. Diese Datennutzung durch das Controlling setzt
voraus, dass die benttigten Daten iiberhaupt vorhan-
den sind und die vorhandenen Daten vollstindig und
widerspruchsfrei existieren. Das ERP-System ist eine,
wenn nicht die Quelle fiir die vom Controlling beno-
tigten Daten. Je mehr Daten sich im ERP-System be-
finden, desto einfacher ist der Zugriff des Controllings
auf die erforderlichen Basisdaten.

Natiirlich lassen sich auch in einer Systemumgebung
mit einer Vielzahl unterschiedlicher IT-Lésungen und
Datentépfe die notwendigen Kennzahlen und Analy-
sen durch das Controlling erstellen. In diesen Fillen
ist das Controlling allerdings vorrangig mit dem Sam-
meln, Vervollstindigen und Verifizieren von Daten be-
schiftigt. Diese Aufgabenwahrnehmung erzeugt meist
umfassende, auf Tabellenkalkulationen fuBende Ar-
beitsunterlagen. Damit einher gehen Titigkeiten, die
zwar wichtig fiir die Schaffung der Controllinggrund-
lagen sind, aber per se keine substantielle ,,Control-
lingwertschopfung” im Sinne der Entscheidungsunter-
stiitzung des Managements darstellen. Das Sammeln,
Abgleichen und Verifizieren von Daten sichert zwar die
Qualitit der Basisdaten, fithrt aber zu keinen entschei-
dungsrelevanten Erkenntnissen fiir die Adressaten. Die
dafiir aufgewendete personelle Kapazitit fehlt entweder
bei der Analyse oder erfordert zusiitzliche Kapazititen

in der Controllingabtei-

Einfluss des Geschéaftsmodells

B Standardprodukte

M Projektgeschaft

B Wertschopfungsmerkmale wie
Produktion, Handel, Dienstleistung

M Branchenspezifika

Effiziente Bereitstellung

von Daten
durch das ERP-System

Zu steuernde Controllingobjekte

M Kunden, Produkte, Vertriebswege,
Regionen

M Organisationseinheiten

M Funktionsbereiche wie Vertrieb,
Produktion, etc.

lung. Zusitzlich besteht
die Gefahr hoher Fehler-
anfilligkeit derartiger In-
strumente. Ein integrier-
tes ERP-System reduziert

M Prozessfertigung

Abb.: Einflussfaktoren auf die

Controlling-Effizienz

hingegen die im Grunde

Datenqualitat

M Vollstandigkeit
M Aktualitat

M Relevanz

M Konsistenz

nicht  wertschépfenden
Anteile und Fehlerrisiken. Eine Effizienzsteigerung
durch den Einsatz eines ERP-Systems resultiert also da-
raus, dass nicht wertschopfende Controllingaktivititen
reduziert werden und die verfiigbare Zeit fiir Analysen,
Entscheidungsvorbereitung und MaBnahmenableitung
erhoht wird.

Worauf ist bei der Einfiihrung von ERP zu achten,
um die Controllingeffizienz zu steigern?
Um ein ERP-System als Grundlage fiir mehr Effizienz zu

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden
Themenstellungen:

Optimierung der kaufménnischen Systeme,
Instrumente und Prozesse im Vorfeld der
ERP-Einfiihrung

Definition des kaufmannischen Anforderungsprofils
und der notwendigen Funktionalitdten des ERP-
Systems

Ermittlung und Festlegung von Prozesszielen als
Grundlage der Effizienzsteigerung mittels eines
neuen ERP-Systems

Begleitung der Einfiihrung zur Sicherstellung
der kaufmannischen Anforderungen

nutzen, erfordert es, dass sich die Anforderungen und
gef. die Instrumente des Controllings im ERP-System
wiederfinden. Ziel ist es, die nicht ,wertschopfenden®
Titigkeiten des Controllings zu reduzieren und die be-
nétigten Daten moglichst unmittelbar aus dem ERP-
System ableiten zu konnen. Dazu ist es erforderlich,
dass ein ERP-System verschiedenen Anforderungen
geniigt. Neben hoher Datenqualitit und der Abbildung
des bendtigten Datencharakters muss es die Spezifika
des Geschiftsmodells ebenso abbilden konnen, wie
eine Vielfalt unterschiedlichster Controllingobjekte
(siche Abb.) So ist beispielsweise ein hervorragendes,
auf Serienfertigung zugeschnittenes ERP-System fiir
die Abbildung von Projektgeschift nur bedingt geeig-
net. Wird hier die falsche Wahl getroffen, so muss das
Controlling mit vielen Uberleitungen und Sonderaus-
wertungen zu Lasten der eigenen Effizienz den Beson-
derheiten des Projektgeschiifts Rechnung tragen.

Dies lisst sich vermeiden, wenn das Controlling von
vorherein bei der Wahl eines neuen Systems seine
Anforderungen aktiv einbringt. Die Einfithrung eines
neuen ERP-Systems darf nicht als [T-Aufgabe gesehen
werden. Vielmehr ist das Controlling als wesentlicher
Nutzer gefordert, sich aktiv einzubringen. Dies setzt ein
schliissiges Controllingkonzept voraus, an der sich die
Auswahl und Ausgestaltung des ERP-Systems orientie-
ren sollte. Die durch das ERP-System nutzbaren Instru-
mente und Prozesse sollten so auf die Anforderungen
des Controllings zugeschnitten sein, dass es sich mog-
lichst umfassend auf seine ureigenen Aufgaben konzen-
trieren kann.

Dabei gilt es Besonderheiten zu beachten, die vor al-

lem in mittelstindischen Familienunternehmen anzu-
treffen sind. Entscheidungen in Familienunternehmen

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Planning

HE Technology
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basieren hiufig auf ,Bauchgefiihl“ und daten-

basierte Entscheidungsvorbereitung tritt nicht
selten in den Hintergrund. Strukturen und Pro-
zesse sind historisch gewachsen und kollidieren
oftmals mit der Vorstellung, dass sich im Rah-
men einer ERP-Einfilhrung die Organisation
mit ihren Prozessen am System orientiert, und
nicht umgekehrt. Dies gilt auch fiir das Control-
ling und seine Instrumente. So sollten zunichst
vorhandene Tools auf ihre Anwendbarkeit un-
tersucht werden, anstatt liebgewonnene Aus-
wertungen, Reports und Statistiken im Zuge
eines zeitintensiven und teuren Customizing
aus einem Altsystem in ein neues ERP-System
zu tibertragen. Dies gilt besonders fiir die Opti-
on, ein ERP-System als Grundlage fiir ein BI-
System nutzbar zu machen. Die damit einherge-
henden Moglichkeiten des Selfreporting durch
die Fihrungskriifte entlastet das Controlling
erheblich von Routinetiitigkeiten und trigt so
zur Effizienzsteigerung bei.

FAZIT

Effizienz sollte auch fiir die Controllingabteilung eines Unter-

nehmens ein wichtiges Ziel sein. Das richtige und richtig ge-
nutzte ERP-System kann dazu einen erheblichen Beitrag leisten,
indem es das Controlling von nicht wertschopfenden Titigkei-
ten entlastet. Damit dies gelingt, bedarf es eines klaren Con-
trollingkonzepts, das die inhaltlichen Anforderungen beschreibt
und die Grundlage fiir die erstmalige Einfiihrung von ERP oder

die Ablosung eines Altsystems durch ein neues ERP-Systems
beschreibt.

Kontakt: digitalisierung@wieselhuber.de
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Agiles Management in der Praxis

Dialog zum modernen Arbeiten von heute

Um dem Anspruch einer agilen Organisation gerecht zu
werden, benétigt es neue Formen und Methoden der Zu-
sammenarbeit und Steuerung. Dabei geht es im Besonderen
um Selbstorganisation, die Verteilung von Autoritdit sowie
um die effektive Gestaltung von Meetings und Entschei-
dungsprozessen. Die Nachfrage nach agiler Unterstiitzung
in Unternehmen durch W&P in nahexu allen Branchen
und Industrien wird deshalb immer stéirker.

Im folgenden Dialog berichten die Agilen Coaches Simon
Moser und Dr. Philipp Hoog von bewdhrten Ansdtzen,
Methoden und Frameworks, mit welchen sie Kunden auf
dem Weg zur agilen Organisation in gemeinsamen Projekten
unterstiitgzen:

, Moser:

Unternehmer kommen immer hiufiger mit der
Frage auf uns zu, worin der Nutzen von agilem Pro-
jektmanagement liegt. Um diese Frage zu beantwor-
ten, lohnt es sich im ersten Schritt einen Blick auf
die Herausforderungen in der Praxis zu werfen. Meist
finden wir in unseren Beratungsprojekten folgende
Ausgangssituationen vor: Es findet zu wenig eigenver-
antwortliche Losungsfindung innerhalb und auBerhalb
von Projekten statt, Fehler werden oft spit erkannt und
treiben dadurch unnétig Kosten in die Hohe. Projekte
werden falsch und Aufgabenpakete zu groB geplant, so
dass eine Umsetzung ,in-time“ meist nicht realistisch
ist. Konkret bedeutet das: Wenn Anforderungen an
Organisation und Mitarbeiter komplex sind und die
klassische ,,Wasserfall-Planung® an ihre Grenzen stoBt,
zeigen agile Methoden und Frameworks ihr volles Po-
tenzial.

Um aufzuzeigen, mit welchem Hebel das agile Projekt-
management ansetzt, sollten wir einen Blick auf die
Urspriinge und damit auf die Scrum-Methode werfen.

, Hoog:

Scrum zihlt aktuell zu den verbreitetsten agilen
Frameworks, welches Teams und Organisationen hilft,
Wert durch adaptive Losungen fiir komplexe Proble-
me zu generieren. Dabei wird ein iterativer, inkremen-
teller Ansatz zur Optimierung der Vorhersehbarkeit
von Projektergebnissen und zur Risikokontrolle ge-
nutzt. Der zentrale Bestandteil ist das Scrum-Team.
Scrum-Teams sind verantwortlich, in Sprints wertvol-
le und niitzliche Ergebnisse zu schaffen. Dies geschieht

auf Basis von qualitativem und quantitativem Feed-
back. Der Scrum Master fungiert dabei als agiler Coach
und projektunabhingiger Moderator.

, Moser:
In welchen Bereichen der Organisation kann

Scrum eingesetzt werden?

, Hoog:

Scrum wird immer stirker in der industriellen
Produktentwicklung und der Vertriebsarbeit, in agilen
Transformationen, in der Marketingarbeit und sogar
als Rahmenwerk von Strategieprozessen genutzt. Vor-
aussetzung fiir die erfolgreiche Einfiihrung von Scrum
—egal ob Top-Down oder Bottom-Up — ist die Riicken-
deckung des Top-Managements.

Neben Scrum nutzt W&P auch — insbesondere auf die
Bediirfnisse von Familienunternehmen ausgerichtet
— einen Ansatz, um den Weg zur agilen Organisation
unserer Kunden zu unterstiitzen. Wie sieht dieser kon-
krete Nutzen aus!?

’ Moser:

Basierend auf den agilen Grundprinzipien des
Scrum haben wir bei W&P eine Methode entwi-
ckelt, um die Vorteile agilen Arbeitens einem noch
breiteren Anwendungsfeld in Familienunternehmen
zugiinglich zu machen.

Kernelement sind auch bei unserem agilen Projektma-
nagement-Ansatz strukturierte ,,Sprint-Meetings”, die
in einem 14-tigigen Rhythmus stattfinden und von
Agile Coaches moderiert werden. Sie dienen der Kon-
trolle, Steuerung und Planung der Aufgabenpakete mit
dem relevanten Projektteam.

Der Unterschied zum Scrum liegt in der Projekt-Lang-
zeitplanung. Diese wird auf Basis von konkreten Mei-
lensteinen durchgefiihrt und in kleine Aufgabenpakete
heruntergebrochen. Je kiirzer der Zeithorizont ist, desto
konkreter ist die Aufgabenplanung. Dies hat den Vor-
teil, dass die Methode gut mit klassischen Elementen,
z. B. des Produktentstehungsprozesses kombiniert wer-
den kann oder bei der Hardware-Entwicklung einge-
setzt wird, die von einem definierten Priifzyklus (z. B.
Zulassung und Zertifizierung) abhiingig ist.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Eine Vielzahl an Projekten zu unterschiedlichsten The-
menstellungen, wie z. B. Produktentwicklung, Umset-
zung von Business Development-MaBnahmen, Reor-
ganisationsprojekten oder Strategieentwicklung haben
gezeigt, dass die Anwendung agiler Methoden grofen
Nutzen stiftet:

m Durchschnittliche Effizienzsteigerung um 15%
bis 20% in der Projektarbeit

m  Geringere Projekt- und Herstellkosten

m Hohere Leistungsbereitschaft und eigenverant-
wortliche Losungsfindung der Teams

m Hohe Termintreue und Ergebnisqualitit

m Schnelle Feedbackschleifen und zeitnahes Gegen-
steuern

,, Hoog:
Und wie kann die Einfithrung von agilem Pro-
jektmanagement in Familienunternehmen erfolgen?

, Moser:

Das hiingt von der Zielstellung und Rahmenbe-
dingungen des jeweiligen Projektes ab und wird indivi-
duell mit dem Kunden abgestimmt. In der Regel sind
unsere Projekte in folgende Schritte gegliedert:

® Durchfithrung von Interviews mit dem projektrele-
vanten Personenkreis, um individuelle Ziele sowie
erfolgshemmende und -férdernde Projektfaktoren
zu definieren

m  Erarbeitung und Definition des konkreten Projekt-
ziels mit den relevanten Verantwortlichen

m  Grobe Planung der wesentlichen Meilensteine und
Ergebnisse bis Projektende sowie Detailplanung der
ersten 20 Wochen mit dem Projektteam

MANAGEMENT SUPPORT 2 [ 2021

W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden Themenstellungen:
Agiles Management

Agiles Projektmanagement in Vertrieb, Marketing, F&E, digitale Trans-
formation, IT, Organisation, Change und Kommunikation

Agile Reifegradmessung/Agilitats-Check
F&E-Management

Begleitung Strategieprozesse
Umsetzung von Strategien mit OKR

tiven Methoden des agilen Projektmanagements und
Scrum auch strategischer Instrumente.

’ Hoog:

Auch in Strategieprojekten werden agile Metho-
den und Frameworks immer hiufiger eingesetzt. Im Fo-
kus stehen in diesem Zusammenhang OKRs (Objectives
and Key Results). Diese wirken der klassischen Top-
down-Zielableitung aktiv entgegen. Ein Objective ist
dabei ein qualitativ formulierter, erstrebenswerter Zu-
stand. Es beschreibt, was ein Unternehmen, ein Bereich
oder ein Team in einer bestimmten Zeit, typischerweise
einem Quartal, erreichen will. Zu jedem Objective ge-
horen maximal vier Key Results. Diese sind quantitativ
formuliert und beschreiben die wichtigsten Erfolgstrei-
ber fiir die Erreichung des Objectives.

OKRs werden aus der Vision und Mission eines Un-
ternehmens abgeleitet und in Team-Workshops quar-
talsweise (immer zu Beginn) besprochen und definiert.
Jeder Mitarbeiter hat so die Moglichkeit sein, Wissen
miteinzubringen und die Ziele des Unternehmens aktiv
mitzugestalten. OKRs entfalten somit ihre Wirkung auf
vielen unterschiedlichen Ebenen der Organisation und
sichern somit eine fokussierte, transparente und agile
Strategieumsetzung.

FAZIT
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Mit agilem Projektmanagement sowie den Objectives & Key
Results kénnen Familienunternehmen den Weg zur agilen Or-

B Qualifizierung des firmeninternen ,Agile Coaches”
und Coaching der Projektteams withrend der Pro-
jektlaufzeit. W&P iibergibt im Projektverlauf suk-
zessive die Moderation und methodische Projekt-
steuerung an den internen ,,Agile Coach®

m Uberwachung und Steuerung der Projektziele und
Meilensteine sowie Durchfiihrung von Qualitits-

Checks

ganisation beschreiten. Wann welche Methode bzw. welches
Framework den grofiten Nutzen fiir Organisation, Mitarbeiter
und Management bietet, gilt es mit Blick auf die jeweiligen Ziele
und unter Beriicksichtigung der jeweiligen Rahmenbedingun-

gen und Komplexititsgrade zu bewerten.

Wihrend dem Projektverlauf passen wir die Methode
individuell den Bediirfnissen des Unternehmens an.
Ziel ist es, die passende Balance aus agilen Methoden
zu finden. Hierbei bedienen wir uns neben eher opera-

Kontakt: agile@wieselhuber.de
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Die Organisation enkelfdhig machen

Die Organisationsformen von

Gustl F. Thum Familienunternehmen  haben

Partner in der Regel eines gemein: In

Dr. Wieselhuber & den Strukturen scheinen die
Partner GmbH

Unternehmen meist schlank
aufgestellt, die wirklichen Ent-
scheidungswege und Rollen im formalen Organigramm
sind jedoch nicht immer ersichtlich. Verantwortung
und Kompetenzen sind zwar geregelt, aber hiufig noch

auf Einzelpersonen ausgerichtet. Zudem sind viele Fa-
milienunternehmen damit tiberfordert, mit ihren vor-
handenen Organisationsformen bei der Zunahme des
technischen Fortschritts, der Globalisierung der Miirk-
te, letztlich bei der Wahrnehmung der sich bietenden
Wachstumschancen, Schritt zu halten.

Aus unserer Erfahrung sind immer hiufiger Organisa-
tions- und Fithrungsdefizite festzustellen, denen man
mit zukunftsorientierter Organisationsgestaltung be-
gegnen sollte.

Organisationsgestaltung ist mehr

als Kistchenmalerei

Strategien sind nur so gut wie ihre Umsetzung, d. h.
sie missen organisatorisch und personell verankert
werden. Hiufig ist nicht die Strategie falsch, sondern
das unzureichende Zusammenspiel zwischen Strategie,
Unternehmenskultur und Organisation im Sinne einer
ganzheitlichen Unternehmensfithrung. Dabei gibt es
vielfiltige Signale, die Anlass sein sollten, die Unter-
nehmensorganisation zu tiberpriifen:

B Es existieren keine klaren Verantwortlichkeiten fiir
die einzelnen »Geschifte«.

W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden Themenstellungen:

Analyse und Professionalisierung bestehender Organisation

Konzeption, Anpassung und Implementierung von Vertriebs-, Innovations-,
Digitalisierungs- und Internationaler Organisation

Professionalisierung der Fiihrungsorganisation (markt-, ertrags-, finanz- und
ressourcen-orientierte Steuerung)

Change Management

Integration von Akquisitionen

Komplexitatsreduktion in Fiihrung des Unternehmensverbundes

Zukunftsfahige Strukturen in Familienunternehmen

B Die Rolle der Familie und deren Mitglieder zwi-
schen reiner Gesellschafterrolle, beratender Gre-
miumstiitigkeit und operativer Geschiiftsverant-
wortung ist ungeklirt.

B Strategien werden wohl konzipiert, scheitern je-
doch in der Umsetzungsphase.

B Das Unternehmen kann durch die vorhandenen
Kosten- und Organisationsstrukturen nicht die ge-
forderten Marktpreise realisieren.

B Zukunftsbezogene Projekte werden nur schwerfillig
und mit unzureichendem Einsatz angegangen.

|

Vorgenannte beispielhafte Symptome fiihren einzeln
oder in Kombination zu einer betriichtlichen Ein-
schrinkung der Wettbewerbsfihigkeit und des Unter-
nehmenserfolges.

Dieser Befund ist dem Gesellschafterkreis und dem
Top-Management in den meisten Familienunterneh-
men durchaus bewusst, wie Erfahrungen aus unserer
Projektpraxis belegen. Die Gestaltung der Unterneh-
mensorganisation, speziell der Fithrungsorganisation
und der Fiihrungssysteme, wird nicht nur als klassische
Top-Management-Aufgabe wahrgenommen, sondern
wird mit hoher Prioritit eingeschiitzt (siehe Abb.).

Was ist zu tun? Robuste
Schritte zur Lésung

Um dieses michtige und
oftmals aufgrund der Konse-
quenzen fiir Einzelpersonen
emotionsgeladene ~ Thema
strukturiert anzugehen, emp-
fiehlt sich ein dreistufiges
Vorgehen:

1. Die Rolle der Familie kli-
ren: Zuvorderst sollten
sich die Unternehmerfa-
milien im Klaren tiber die
zentralen Fragestellungen
aus der Gesellschafterper-
spektive sein: Was verbin-

det uns? Wo wollen wir
hin? Wer soll dabei wel- o
che Rolle spielen? Hinter
dieser scheinbar so trivia-

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Digitalisierung Internationalisierung und Effizienz-, Kosten-
von Geschaftsmodellen J Global Footprint J und Prozessoptimierung J
ptimierte Gremien- und Fach- und

( 0
O gesellschaftsrechtliche Strukturen f

Wesentliche Herausforderungen

Fuhrungskréaftemangel I

der Unternehmensorganisation aus Sicht

Gestaltung
der Fiihrungssysteme J

Gesteigerte Flexibilitat
und Agilitat J

Unternehmenskultur

< S
und Management des Wandels J S und Funktionalorganisation /J

des Top-Managements

Effizienz der
Entscheidungsprozesse J

chlagkraftige Fiihrungs-

len Aufgabenstellung steckt oftmals eine gehorige
Portion Kommunikations- und Konfliktpotenzial im
familidren Gesellschafterkreis. Das gilt vor allem fiir
Unternehmen, die kurz vor einer Nachfolgeklirung
und demzufolge (oftmals) unter Zeitdruck stehen.
Schlussendlich muss nidmlich an der Schnittstelle
von Familie und Unternehmen geklirt werden, wer
sich wie operativ in die Fiihrung und Gestaltung der
Zukunft einbringt.

. Die optimale Organisation definieren: Unter Be-
riicksichtigung dieser familienstrategischen Grund-
aufstellung sollte dann die Frage der optimalen
Organisationsform geklirt werden, um das Fami-
lienunternehmen in die Zukunft zu fiihren. Dabei
ist eine ausgewogene und grundsitzlich ergebnisof-

fene Diskussion von Alternativen (z. B. operative
Holding, strategische Holding, Finanzholding oder
Mischvarianten) mit ihren jeweiligen Auswirkun-
gen auf das Rollen- und Fiihrungsmodell entschei-
dend. Hier muss auch die gewiinschte Ausgestaltung
des Prinzips ,,Checks & Balances* durch ein Auf-
sichtsgremium (Beirat, Aufsichtsrat) diskutiert wer-
den, der sowohl von der Besetzung als auch von der
Machtposition her grundsitzlich ausdiskutiert und
konfiguriert werden muss.

. Die addquate Fiihrung etablieren: In einem drit-

ten und ebenso erfolgskritischen Schritt ist dann die
Frage des adiiquaten Fithrungskreises zu kliren — fiir
die jeweiligen Organisationsinstanzen der neuen Fa-
mily und Business Governance. Junioren zwischen

Abb.: Organisationsgestaltung
auf der Top-Management-Agenda

Miissen, Wollen und Diirfen, Fremdmanager mit
Erfiillungs- oder Gestaltungsanspruch, Senioren vor
dem Loslassen — die zu beriicksichtigende Detail-
vielfalt mit hohem emotionalem Kontext ist nicht
zu iiberschitzen.

FAZIT

Entscheidungen tiber Anderungen in der Unternehmens-Orga-
nisation sind durch relative Seltenheit, starken Konfliktgehalt
und hohen Risikograd gekennzeichnet. Werden durch organi-
satorische Verinderungen zudem die Gesellschafterstrukturen
und -rollen und/oder die Aullenbeziehungen des Unternehmens
beriihrt, erhoht sich der Stellenwert der vorgenannten Ent-

scheidungsmerkmale. Abhingig davon, wie professionell und
systematisch vorgegangen wird, ist der Erfolg einer Neu- oder
Re-Organisation — und somit auch die Enkelfihigkeit eines Fa-

milienunternehmens.

Kontakt: organisation@wieselhuber.de

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Es zeichnete sich bereits frith ab, dass 2021 ein Rekord-
jahr der M&A-Aktivititen wird. Der regulire Deal-Flow

Dr. Stephan wurde durch im Corona-Jahr 2020 zuriickgestellte Trans-
H?ndenmark aktionen und Deals befeuert. Bemerkenswert ist, dass
i dies nicht nur ci des Jahr fir PE-Fonds und
der Geschdfsleitung ies nicht nur ein spannendes Jahr fiir PE-Fonds un
Dr. Wieselhuber & andere Finanzinvestoren bedeutet — immer mehr Fami-
Partner GmbH lienunternehmen nutzen ihre Liquidititslage, um ihre

Strategie durch M&A-Investitionen zu unterstiitzen.

Die Rahmenhandlung definiert die PMI-Ziele

Damit ein Zukauf jedoch nicht nur zur Addition von
Umsatz und/oder Kosten wird, sondern Synergien und
Wachstumspotenziale wirksam werden, sind bereits
in der Akquisitionsphase zentrale Leitplanken fiir die
Post-Merger-Integration zu definieren. Dabei sind ins-
besondere der Integrationskontext und die zu errei-

chenden Ziele mit der Akquisition zu definieren (siehe

Dr. Wolfgang Doneit Abb.).

Manager

Dr. Wieselhuber &

Partner GmbH. Idealerweise werden diese Vorgaben auch schon in der

Due Diligence-Phase mit einer entsprechenden Prii-
fung auf Umsetzbarkeit und Werthaltigkeit beriicksich-
tigt. Spitestens aber nach dem Closing wird es dann
Ernst, und ein Konzept zur Post-Merger-Integration ist
ziigig zu erstellen und umzusetzen.

Inhaltlich gibt es dann zwei Ansatzpunkte als Gegen-
stand des PMI-Konzepts: die Strategie-Integration und

Integrationskontext

B, Merger of equals”
B dominierte Akquisition
B |, Buy-and-Build“-Ansatz

Integrationsziele

B Erschliefung von Wachs-
tumspotenzialen (regional,
Zielgruppen)

Realisierung von Synergien
Zugriff neue Technologien
und Sortimentserweiterung

STRATEGIE-Integration

& Marketing

TARGET OPERATING
MODEL-Integration

ukte & Losungen

anisation & Prozesse

schopfung, Daten & Systeme

Controlling & Finanzierung

Abb.: Das W&P-PMI-Konzept

Post-Merger-Integration

Synergie- und Werthebel heben in der NewCo

die Ausgestaltung des zukiinftigen, integrierten Target
Operating Models (TOM). Hier setzt auch das PMI-

Framework von W&P an, um einen individuell zuge-

schnittenen Prozess zu starten und zu einer erfolgrei-
chen Umsetzung zu bringen.

Strategie-Integration

Die Integration der Strategie hat die Definition der
kiinftigen Geschiiftsfelder, die Positionierung des Leis-
tungsangebots darin sowie dessen Verankerung in der
Unternehmensorganisation der kiinftigen NewCo. zum
Inhalt. Es geht also um das grofe Zielbild. Bei einer
strategischen Add-on-Akquisition kann dies ,nur" ein
weiterer Lindermarkt sein, bei einem Buy-and-Build-
Ansatz aber auch ein neues, integriertes Leistungsange-
bot, mit dem neue Zielgruppen adressiert werden. Voll-
stindig ist das Konzept zur Strategie-Integration, wenn
auch die organisatorischen Leitplanken definiert sind.
Hier reicht die Spanne von der Abgrenzung eigenstiin-
diger strategischer Geschiftsfelder bis zur vollstandi-
gen Integration in eine gemeinsame Organisation mit
Marktbearbeitung und Leistungserstellung.

Integration des Target Operating Model (TOM)

Mit den Vorgaben aus dem Integrationskontext und
der Strategie-Integration wird die kiinftige funktio-
nale Aufstellung und die zugrunde liegende Prozess-
landschaft mit deren Abbildung in der Wertschépfung
in Daten und Systemen konzipiert. Oder anders: die
TOM-Integration.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Mit Blick auf Vertrieb und Marketing sind dies in Ab-
hiingigkeit von neuen Zielgruppen, einer regionalen
Expansion oder der moglichen VergroBerung des share-
of-wallets durch Sortimentserweiterungen notwendige,

wertschopfende Anpassungen. Folgende Leitfragen hel-
fen hier bei der PMI-Konzeption des zukiinftigen TOM:

B Wie gestaltet sich die zukiinftige Vertriebsorganisa-
tion?

B Wie werden Rollen und Verantwortlichkeiten der
beiden zu integrierenden Unternehmen neu defi-
niert und welche Verinderungen ergeben sich da-
raus fiir die beiden Bestandsorganisationen?

B Wie wird das Marketing auf neue Zielgruppen oder
ein verindertes Leistungsangebot ausgerichtet?

B Welche neuen Touchpoints ergeben sich in der
Customer Journey und mit welchen Tools kann ein
sinnvolles Datenmodell entlang des Sales Funnel
gepflegt und genutzt werden?

Mit der Weiterentwicklung des Produkt- und Leis-
tungsportfolios aus der Unternehmensintegration er-
geben sich auch hier notwendige Verinderungen, die
zu folgenden Gestaltungsaufgaben fiihren:

B Welche Kannibalisierungseffekte, Cross- und Up-
selling-Potenziale bietet das neue Losungsportfolio?

B Wassind die Kernkompetenzen des sich ergebenden
Unternehmens. Welche Make-or-buy-Entschei-
dungen resultieren daraus?

B Wo und vom wem werden diese wichtigen Ent-
scheidungen kiinftig getroffen?

B Wie kann eine Gleichteilstrategie sowie ein ge-
meinsamer strategischer Einkauf und gemeinsames
Lieferantenmanagement Kosten senken und Kom-
plexitiit reduzieren?

Fiir die Neuaufstellung der kiinftigen NewCo. ist auf
der niichsten Ebene eine systematische Integration der
Aufbau- und Ablauforganisation notwendig. Gerade
bei der Verfolgung von ambitionierten Synergie- und
Kostenzielen, liegt hier ein Schwerpunkt der TOM-
Integration.

B Welche Aufbauorganisation ist fiir die Leistungser-
stellung gemil der definierten Strategie geeignet,
wo existieren zukiinftig z. B. shared oder dedicated
services!

B Welche personelle Ausstattung ist fiir die Funktio-
nen notwendig?

B Ko&nnen bestehende Prozesse von einem der Unter-
nehmen (Best Practices) (ibernommen werden oder
sind die Prozesse neu zu definieren/zu optimieren?

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden Themenstellungen:

Konzeption und Umsetzung Post-Merger-Integration
Agile Umsetzungsbegleitung und Change Management
Systematische Targetsuche und Due Diligences

Mergers & Aquisitions (in Kooperation mit Dr. Bartels M&A Consulting)

Spitestens hier geht es dann auch um die persénliche
Perspektive von Mitarbeitenden, wobei eine offene
und transparente Kommunikation immer hilft, Frikti-
onen und Konflikte aus dem notwendigen Change zu
minimieren.

m Welche neuen Aufgaben und Verantwortlichkei-
ten ergeben sich fiir die Mitarbeitenden?

B Wie konnen Incentivierungssysteme harmonisiert
werden?

m Welche kulturellen Verinderungen kommen auf
die Mitarbeitenden zu?

Auf der letzten Ebene geht es dann um die Integra-
tion im ,Maschinenraum® des Unternehmens mit der
Wertschopfung, dem Datenmanagement und Syste-
men. Neben der Leistungstiefe von Back-End-Funktio-
nen wie Produktion und Logistik, sind es vor allem
effiziente und hochgradig automatisierte Prozesse, die
iiber den Grad der Wertsteigerung fiir die NewCo. ent-
scheiden. Das Ziel ist dabei, auch Daten so nutzbar zu
machen, dass Prozesse weitestgehend standardisiert ab-
laufen kénnen und Daten zugleich als Informationen in
der Unternehmenssteuerung genutzt werden kénnen.

FAZIT

29

Wenn in wenigen Wochen nach dem Closing das PMI-Konzept
fiir die Integration der Strategie und die Ausgestaltung des Tar-
get Operating Models feststeht, muss eine schnelle und kon-
sequente Umsetzung erfolgen. Agile 100-Tage-Programme, fiir
die die notwendigen Integrationsschritte mittels OKR definiert
werden, sind dann der Schliissel fiir eine nachhaltige Integrati-
on und Erreichung der mit der Akquisition verfolgten unterneh-
merischen Ziele. Dabei helfen in jedem Fall auch ein umfang-
reiches methodisches Toolset und Best-Practice-Beispiele, um
individuell, effizient und auf Augenhohe die Herausforderung

PMI professionell zu steuern.

Kontakt: organisation@wieselhuber.de
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Managing Partner
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Neugestaltung des

Marketing & Sales Operating Model

Bei vielen Unternehmen hat
die Corona-Pandemie zeitweise
zu einer ungeplanten und quasi
zwangsweisen Umstellung auf
digitalen ,Remote“-Vertrieb
gefiihrt, der iiberraschenderweise besser funktioniert
hat als erwartet. Dadurch wurden jedoch auch typi-
sche Schwichen offensichtlich, die jetzt aufgrund der
wieder erfreulicheren Umsatzentwicklung beiseitege-
schoben werden. Die Chance einer grundsitzlichen
Neuausrichtung im Vertrieb und Marketing wird, so
scheint es, gerade vertan. Hinzu kommt, dass in vielen
B2B-Branchen die Rohstoff-Knappheit gerade zu einer
Art ,Verteiler-Mentalitiat” gefiihrt hat und im Vertrieb
sogar wieder der alte Spruch ,,Kunden kommen schon,
wenn sie etwas wollen aus einer lingst vergangenen
Zeit hervorgeholt wird.

All dies sollte die Marketing- und Vertriebsverantwort-
lichen nicht dariiber hinwegtiuschen, dass insbesonde-
re vier Defizite offensichtlich geworden sind, die radi-
kale Erneuerung erfordern:

Nutzen Sie das Momentum des Wandels
und optimieren Sie lhre M&V-Kosten

B Kaum digitale Lerneffekte

m  Unterschitzter Wert von Kundendaten

B Statischer Vertriebsangang

B Traditionelle Aufgaben- und Rollenverteilung
Kaum digitale Lerneffekte

Die durch die Pandemie ausgeldsten Verinderungen
und Neugewichtungen der Marketing- und Ver-
triebsinstrumente und -kanile sind erst ansatzweise
in den aktuellen Marketing- und Vertriebsstrategien
angekommen und verankert:

B Das Zusammenspiel von Outbound- und Inbound-
Marketing sowie Marketing Automation sind hiu-
fig noch ein Fremdwort, obwohl beispielsweise eine
professionelle Lead-Generierung oder E-Mail-Mar-
keting seit langem wichtige Marketing-Tools sein
sollten.

® Die mangelnde Nutzung von Digital-Kanilen und
wenig ausgereifte Omni-Channel-Konzepte wur-
den durch die Pandemie zwar noch sichtbarer, wer-
den aber nach wie vor nicht konsequent umgesetzt.

m Die Potenziale digitaler Vertriebsarbeit wurden
zwar durch den pandemiebedingten Verzicht auf
klassische Vertriebsinstrumente, wie Kundenbesu-
che, Kundenevents und Messen in den Unterneh-
men erkannt, werden aber bisher nur selten in ein
neues zukunftsorientiertes Vertriebskonzept integ-
riert.

Erst die konzeptionelle Verzahnung von Digital-,
Marketing- und Vertriebsstrategien fiihren zu
neuen und wirksameren Strategieelementen.

Unterschitzter Wert von Kundendaten

Das hiufig historisch gewachsene CRM-System ist fiir
eine zielgenaue Ansprache und Verfolgung von Kunden-
kontakten und Leads meist nicht ausreichend. Dadurch
ist die tigliche Marketing- und Vertriebsarbeit ineffizi-
ent, wenig verzahnt und ressourcenverzehrend. Kunden-
daten sind nach wie vor ein unterschitztes Asset:

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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B Unstrukturierte, redundante Kundendaten und
Dateninseln behindern die Vertriebs- und Marke-
tingarbeit und lassen Umsatz-/Auftragspotenziale
unausgeschopft.

B Mangelnde Datenerhebung und Aktualisierungs-
disziplin verursachen Informationsliicken und fal-
sche Entscheidungsgrundlagen in Marketing & Sa-
les und verhindern eine 360-Grad-Sicht auf den
Kunden.

® Vorhandene Kundendaten und -informationen wer-
den nicht systematisch und konsequent genug aus-
gewertet, wertvolle Customer Insights werden da-
durch verschenkt.

Data Mining und Data Prozess-Analysen
schaffen Transparenz und zeigen den Hand-
lungsbedarf eines modernen, neuen Daten-
managements auf.

Statischer Vertriebsangang

Die Aktivititen- und Ressourcenplanung und -steue-
rung im Marketing- und Vertriebsbereich erfolgt hiu-
fig noch unter Nutzung traditioneller Kunden-/Ziel-
gruppen-Klassifikationen, wie beispielsweise nach
ABC-Kundenklassen oder nach regionalen Strukturen.
Potenzial- und effizienzgetriebene Segmentationen
werden nach wie vor nur halbherzig vorangetrieben.
Dadurch wird eine konsequente Kundenzentrierung
und der Aufbau von Customer Experience verhindert:

B Zukunftsgerichtete Kundenansprachen und Bear-

beitungskonzepte basieren in B2B-Mirkten mitt-
lerweile immer hiufiger auf der aus dem Konsum-

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

giitermarketing iibernommenen Persona-Methode.
Die daraus entwickelten Kundentypologien und
Wachstumscluster treffen wesentlich spezifischer
die Bediirfnisse der Kunden sowie deren Priferen-
zen und Kaufverhalten. Eine deutlich zielgenauere
Marketing- und Vertriebsarbeit ist die Folge.

® Der Kunde stellt heute neue und verinderte An-
spriiche an seine Lieferanten und Geschiftspartner.
Er will individuell angesprochen und behandelt
werden. Ein professionelles Customer Journey
Management schafft Transparenz im Einkaufsnetz-
werk, erkennt die Bediirfnisse und Anforderungen
der Kunden und Entscheider an den jeweiligen
Touch Points, kreiert magische Momente und stei-
gert dadurch sowohl Effektivitiit als auch Effizienz
in den Marketing-, Vertriebs- und Entwicklungs-
prozessen.

m  SchlieBlich ist die alte Forderung nach einer kon-
sequenten Kundenzentrierung nach wie vor giil-
tig. Auf Basis der angesprochenen Kundentypologi-
en wird nicht nur die Ausrichtung der Prozesse und
Strukturen erleichtert, sondern auch die Fokussie-
rung auf den Kundennutzen sowie auf ein kunden-
orientiertes Mind Set der Mitarbeiter erhoht.

Wachstumsorientierte Kundensegmentation
und -bearbeitung unterstiitzen eine neue
Ressourcenallokation.

Traditionelle Aufgaben- und Rollenverteilung

In vielen B2B-Vertriebsorganisationen herrscht die
klassische Arbeitsteilung zwischen Auflen- und Innen-
dienst. Auch wenn die Schnittstellen und die Zusam-
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Marketing
& Sales 4.0

Agile Sales
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menarbeit gut funktionieren, ist die ErschlieBung von
Neukunden-Potenzialen und die Ausschépfung von
bestehenden Kunden verbesserungsfihig. Neue, agile
Formen der Zusammenarbeit werden eher skeptisch
betrachtet. Selten wird in Vertriebsorganisationen
auch iiber die Reduktion von Hierarchiestufen oder
iiber die Verschwendung von wertvollen Vertriebs-
ressourcen nachgedacht:

B Besonders die Effizienz und Schlagkraft im Projekt-/
Objektvertrieb kann durch eine maBgeschneider-
te, agile Arbeitsweise deutlich gesteigert werden.
Im Gegensatz zur traditionellen Vertriebsarbeit
nutzt die agile Vertriebsaktivierung die Prinzipien
und Methoden des agilen Projektmanagements und
steigert damit die Motivation und Eigenverantwor-
tung der Vertriebsmitarbeiter.

B Vertriebsorganisationen sind nicht selten gepriigt
von yregionalen Fiirstentiimern®, mehreren Hi-
erarchiestufen mit nahezu identischen Aufgaben
und Rollen sowie den beriihmten ,,alten Zopfen“.
Gerade diese lassen sich in Zeiten des Wandels
leichter ,abschneiden und eine konstruktive Re-
konfiguration in Vertrieb und Marketing voran-
treiben.

B Die Auswirkungen des Sales 4.0, also der Digitali-
sierung in Marketing und Vertrieb sowie neue Kun-
den- und Marktsegmentationen erfordern dariiber
hinaus organisatorische Anpassungen.

Daten-
Management

Marketing
& Sales Operating
Model

Wachstums-
cluster

Y

Abb. 1: Gestaltungsfelder des Marketing & Sales Operating Model

Agile Sales ist keine Modeerscheinung, sondern
sorgt fiir mehr Dynamik und hochmotivierte
Vertriebsteams auf dem Weg zu einer neuen
Organisation.

Die Neugestaltung des Marketing & Sales Operating
Models fiihrt zu signifikant niedrigeren Marketing-
und Vertriebskosten bei gleichzeitig hoherer
Performance.

Die kontinuierliche Performance-Steigerung im Ver-
trieb ist eine permanente Aufgabe. Zahlreiche Stellhe-
bel, wie Prozessoptimierungen, bessere Vertriebssteue-
rung oder ErschlieBung neuer Vertriebskaniile, fithren
zu mehr Umsatz, mehr Marktanteil und zufriedeneren
Kunden.

Dabei wird aber einerseits selten an den Grundfesten
des aktuellen Vertriebsmodells ,geriittelt“ und anderer-
seits das Niveau der Marketing- und Vertriebskosten,
das sich in typischen B2B-Mirkten durchaus bei 10 bis
20% vom Umsatz bewegen kann, so gut wie nie signifi-
kant und nachhaltig angepasst.

Die Chancen, dies jetzt zu tun, stehen auBerordent-
lich gut! Die fortschreitende Digitalisierung und der
Wunsch nach mehr Agilitit in den Unternehmen kon-
nen als wichtige Veridnderungstreiber positiv genutzt
werden. Es geht dabei nicht um das letzte Finetuning,
sondern um eine radikale Erneuerung des Vertriebes.

Vier Handlungsfelder stehen dabei im Mittelpunkt,
um das existierende Marketing & Sales Operating
Model grundlegend neu zu gestalten:

B Mit Marketing & Sales 4.0 neue, digitale
Strategieelemente integrieren

B Das Datenmanagement optimieren fiir ein

perfektes CRM

m  Uber die Einfihrung von Wachstumscluster eine
verbesserte Ressourcenallokation sicherstellen

B Mit Agile Sales neue Organisationsprinzipien
einfiihren

Jedes Handlungsfeld fiir sich ist nicht wirklich bahn-
brechend, erst im Zusammenspiel aller vier Bausteine
kommt die durchgreifende Wirkung, auch hinsichtlich
der moglichen Kosteneinsparungen, zum Tragen. Die
einzelnen Gestaltungsfelder verstirken sich gegenseitig
und reduzieren dadurch den brancheniiblichen Mar-
keting- und Vertriebsaufwand erheblich.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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StoBrichtungen Audit-Inhalte (Auszug)

. |
Marl;;tmg Neue, digitale [ |
Strategieelemente [ |
Sales 4.0
|
|
Daten- Optimiertes
management CRM-System :
I
|
Wachstums- Neue
cluster Ressourcenallokation :
|
|
. Neue
Agile Sales Organisationsprinzipien :
|

Ubergeordnetes Ziel des Marketing & Sales Opera-
ting Model ist auch folgerichtig, die Voraussetzungen
und Rahmenbedingungen fiir ein ertragsorientiertes
Wachstum zu schaffen.

Mit dem W&P-Marketing und Sales-Audit

werden die vorhandenen Potenziale identifiziert

und die Roadmap zu mehr Marketing- und
Vertriebskraft entwickelt.

Das Audit schafft die notwendige Transparenz, um ei-
nerseits den Status quo zu bestimmen und andererseits
die StoBrichtungen und MaBnahmen zur Weiterent-
wicklung der Marketing- und Vertriebsfunktionen zu
liefern. Dabei geht es nicht nur um einen evolutioni-
ren Prozess, sondern, wenn erforderlich, auch um die
Initiierung von fundamentalen Innovationen.

Um nicht Gefahr zu laufen auf ,Nebenkriegsschauplit-
ze“ abzudriften, konzentriert sich das Audit auf die vier
beschriebenen Bausteine, die i. d. R. den groBte Erneu-
erungsbedarf aufweisen. Neben dem Einsatz moderner,
datengetriebener Analysetools kommt es besonders da-
rauf an, die Kreativitit der beteiligten Mitarbeiter zu
nutzen. Die Erfahrung aus zahlreichen Projekten zeigt,
dass viele gute Ideen in den Unternehmen schlummern
und nur ,,gehoben* werden miissen. Im Ubrigen ist der
skizzierte Transformationsprozess nur dann erfolgreich,
wenn von Anfang an die Mitarbeiter und Fithrungs-
krifte intensiv mit in die Analysen, kritischen Diskus-
sionen und Konzeptionen einbezogen werden.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

Uberpriifung der Verzahnung von Digital-, Marketing- und Vertriebsstrategien
Nutzungsgrad von Marketing Automation und digitalen Betreuungsinstrumenten
Sinnhaftigkeit und Nutzung von digitalen Kandlen und Omni Channel-Konzepte

Data Mining- und Data Process-Analyse hinsichtlich Daten-, Prozessqualitat

und 360-Grad-Blick (Aktualitat, Validitat, Konsistenz, Redundanz, Schnittstellen etc.)
Status quo der Lead-Generierung und -Qualifizierung sowie des KPI-Systems
[T-Landkarte der implementierten Software, Release-Stand und Systemsupport

Marktvolumen/-potenzial-Analyse und SWOT-Analyse zur praktizierten Kunden-
segmentierung und -bearbeitung

Ressourcen-/Kostenanalyse nach Stammkunden- und Neukunden-Bearbeitung
Customer Journey- und Stakeholder-Analyse (Touch Points, online/offline, etc.)

Analyse der Marketing- und Vertriebsorganisation (Struktur, Aufgaben-, Rollen- und
Kompetenzverteilung, Schnittstellen-Defizite, etc.)

Prozessanalyse nach Geschaftstypen (Projektgeschéft vs. Flachenvertrieb)
Wirkungs-/Realisierungsgrad-Analyse von Marketing- und Vertriebsmalinahmen

Die Audit-Ergebnisse miinden letztlich in einer un-
ternehmensspezifischen Roadmap, in der die Schliis-
selaktivititen, Meilensteine und Kosteneffekte auf der
Zeitachse fixiert sind. Entscheidend ist dabei, dass die
Umsetzung der MaBnahmen nicht iibereilt, aber ziigig
und konsequent angegangen wird. Verinderungen im
Vertrieb sind zwar aufgrund der permanenten Kunden-
kontakte und Kundeninteraktionen besonders sensibel
zu behandeln, die Erfahrung zeigt aber, dass Kunden auf
Veridnderungen und Neuerungen iiberwiegend positiv
reagieren und diese gerne unterstiitzen, wenn sie darin
einen Vorteil sehen.

FAZIT
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Abb. 2. Marketing-
und Sales-Audit

Die Zeiten sind giinstig, Marketing und Vertrieb auf den Priif-
stand zu stellen und — wenn nétig — radikal neu auszurichten und
dabei die Kosten deutlich zu senken. Die Erfahrungen aus der
Pandemie haben gezeigt, dass typische Defizite, wie schlechtes
Datenmanagement, statischer Vertriebsangang und traditionel-

le Aufgaben- und Rollenverteilung im Vertrieb nach wie vor be-
stehen, die Digitalisierung und der Wunsch nach mehr Agilitit
aber die Chance bieten, dies zu dndern.

Kontakt: vertrieb@wieselhuber.de
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Service 4.0 — Reloaded

Fokusfelder auf dem Weg zum digitalen Service Champion

»Die erste Maschine verkauft der Vertrieb, die zweite der
Service.“ Dieser Satz — schon seit Jahrzehnten bekannt
— ist nun auch in den Chefetagen des Mittelstandes
angekommen. Dadurch sind auch die aktuellen Her-
ausforderungen des Service-Bereiches auf die Top Ma-
nagement Agenda gekommen.

Service-Profitabilitit und Globalisierung fiihren

zu verschirftem Wettbewerb und Preisdruck

Da Services hochprofitabel sind, dringen OEM-Aus-
gliederungen, Data-Analytics-Anbieter und zahlreiche
unabhiingige Dienstleister verstirkt in den Dienstleis-
tungsmarkt ein. Dies fiihrt zu Preisdruck bei einfachen
Services, bei dem z. B. freie lokale Dienstleister die In-
standhaltung von OEM-Geriten iibernehmen.

Weiterhin wichst — trotz der aktuellen, teils dramati-
schen Lieferprobleme — grundsitzlich der globale Tei-
lewettbewerb durch die Moglichkeit, immer einfacher
Ersatzteile global zu vergleichen und zu beziehen. Kun-
den kénnen auf Online-Ersatzteil-Plattformen vor al-
lem nicht-patentierte Teile, Verbrauchs-Artikel oder
sogar aufbereitete Orginalteile direkt beziehen.

Ein weiterer Aspekt sind die wachsenden Kundenan-
spriiche, die vor allem durch den normativen Effekt
von B2C-Dienstleistungschampions (,Amazon Ef-
fekt“) in immer hoheren Erwartungen (z. B. im Hin-
blick auf Geschwindigkeit von Teilelieferungen) oder
auf immer hoheren Komfort (z. B. durch intuitiv gestal-
tete und dsthetische Kundenschnittstellen) miinden.

Bedeutung fiir den Erfolg des Service-Geschifts in der Zukunft

(% der Nennungen mit hoher und sehr hoher Bedeutung)

Digitale Technologien
Umsatzsteigerung im Service

Ausbau des Service-Portfolios

Weiterentwicklung der Organisation
®000cc0ccscsc0cssscsssscssc e ooo-o:oo-oldooooo:poooooo
Optimierung der Prozesse :
Zusammenarbeit mit anderen Bereichen
Zusammenarbeit mit Service-Partnern

Reduktion der Service-Kosten

0% 25% 50% 75% 100%

Digitalisierung ist eine komplexe neue
Herausforderung fiir alle Serviceunternehmen

Die Auswahl der strategisch richtigen digitalen Platt-
form und des Okosystems fiir den Kunden, aber auch
die erfolgreiche Integration dieser Plattform mit dem
bestehenden IT-Netzwerk fiir Serviceprozesse (wie z. B.
die Feldtechnikereinsatzplanung, das Ersatzeilmanage-
ments und die Service-Logistik), stellen eine wesentli-
che Herausforderung dar. Denn der erfolgreiche Rollout
eines digitalen Service-Portfolios muss Hand in Hand
auch den Verkauf von klassischen Services fordern.

Die Digitalisierung des gesamten Wertschopfungs-
Okosystems steht bevor. Doch wieweit ist diese tat-
sichlich integriert iiber die Prozesse und Schnittstellen
zu Lieferanten, Maschinenbauern Betreibern und Pro-
duzenten? Es ist vor allem fiir OEMs wichtig ein kon-
sistentes Datenmodell aufzubauen und Deutungskom-
petenz {iber die eigenen Maschinen und der von ihnen
unterstiitzten Betriebs-Prozesse aufzubauen. Denn Wis-
sen ist Macht. Dieses Wissen ermoglicht dem OEM
seinem Kunden Performanceempfehlungen, Ausfall-
vorhersagen und detaillierte Service-Empfehlungen zu
geben und bietet die Basis fiir erfolgreiche digitale
LSmart-Services”.

Organisatorischer und kultureller Wandel

ist nicht zu unterschitzen

Eine der wichtigsten und nicht zu unterschitzenden
Faktoren ist der kulturelle Wandel der Service Orga-
nisation weg vom Produktvertrieb von Maschinen zum

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



integrierten Losungsvertrieb von Maschine, Software
und Services. Und dies bedeutet auch weg von reak-
tiver Angebotsannahme des Services hin zum proakti-
ven Value-Selling der Service-Leistungen.

Wie sieht der Feldtechniker der Zukunft aus?

Schon immer gab es einen Mangel an qualifizierten
Service-Technikern mit Reisebereitschaft. Diese Situ-
ation hat sich immer weiter verschérft. Denn nicht nur
eine Reduktion der Kapazitiit, sondern auch der Qua-
litit der Ausbildung bei Service-Technikern wird im
Markt beobachtet. Nicht nur deshalb gibt es derzeit ei-
nen Boom an Fernwartungslésungen mit digitalen Bril-
len, Computerpads usw. Es geht aber hier nicht um die
Auswahl der richtigen Geriitschaft, sondern eigentlich
um die optimale digitale Bereitstellung von Wissen
um Service-Prozesse, Fehler-Diagnose und Losungs-
vorschlige in Echtzeit. Zusitzlich geht es darum, das
Wissen auch kommerziell so zu paketieren, dass ver-
schiedene Kompetenzprofile optimal unterstiitzt wer-
den vom Wissensprofil des eigenen Technikers, des
Partner-Technikers bis hin zum Wissen des Instandhal-
tungstechniker des Kunden.

Das Service-Geschiifts der Zukunft

In einer aktuellen Studie von W&P | Service 4.0 —
Service Champions* haben die Teilnehmer der Studie
die wichtigsten Handlungsfelder fiir den zukiinftigen
Erfolg des Service-Geschiifts priorisiert. Dabei reagie-
ren sie sichtbar auch auf die vorher genannten Her-
ausforderungen. Egal ob ein Unternehmen sich nun als
Service-Champion sieht oder nicht, vier wesentliche
Handlungsfelder stehen im Fokus.

1. Digitalisierung am Front-End und Back-End

Der verstirkte Einsatz von digitalen Technologien im
Service soll die Kundenschnittstelle des Vertriebs und
die Customer Journey einfacher, kundenorientierter
und intuitiver gestalten. Aber auch die Digitalisie-
rung im Back-End soll die Effizienz und Effektivitit
der leistungserbringenden Serviceprozesse steigern.
Wie der globale Leiter eines Service-Champions sagt,
geht es hierbei schlichtweg, um eine ,Renaissance des
Prozessmanagements* vor allem im Hinblick auf eine
Ende-zu-Ende Integration der klassischen Leistungen
wie Ersatzteillogistik und Feldtechnikereinsatzplanung
mit digitalen Leistungen, die der Kunde direkt planen
und abrufen kann wie z. B. einer Online-Ersatzteilbe-
stellung mit Liefergarantiezeiten oder einer Online-
Planung von Wartungen.

2. Umsatzsteigerung im Service

Eine weitere Steigerung des Serviceumsatzes wollen
nicht nur Service-Novizen, sondern die Service Cham-

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden Themenstellungen:

Beratender Service-Vertrieb — Consultative Insight Selling
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Smart-Service Portfolio und Optimierung des Service-Pricing

Digitalisierung der Leistungserbringung im Service
Fieldservice der Zukunft

Strategisches Management der installierten Basis
Kundenzentrierung und Service-Kultur
Datenmodel und Service-Data-Analytics

pions, die schon heute oftmals iiber 20% Umsatzanteil
mit Services erreichen. Vor allem die Champions, die
schon verstanden haben, wie wichtig der Service aus
Sicht von Ertrag, Kundenzufriedenheit und Differenzie-
rung ist, forcieren derzeit verstiirkt den weiteren Ausbau
des Service-Geschiiftes. Dabei geht es diesen darum, mit
einem erweiterten smarten Service-Portfolio und einem
proaktiven und beratungsstarken Service-Vertrieb, wei-
tere Potenziale der installierten Basis auszuschopfen.

3. Der Ausbau des Service-Portfolios

Dieses Handlungsfeld beinhaltet vor allem die Wei-
terentwicklung des Service-Portfolios und eine Inte-
grierung der klassischen Services mit neuen smarten
Services iiber eine digitale Kunden-Serviceplattform.
Auch ein geringer Umsatz durch digitale Services ist
oft schon ausreichend, um durch Differenzierung und
Kunden-Lock-In durch Zusatznutzen wie Komfort und
Einfachheit in der Handhabung, die Volumina des
klassischen Service-Portfolios, die iiber die Plattform
bezogen werden, signifikant zu erhhen.

4. Weiterentwicklung der Organisation

Hierunter verbergen sich zahlreiche wichtige organi-
satorische Aktivititen, wie die Stirkung der Eigen-
stindigkeit des Service-Bereiches, der Aufbau bzw. die
Integration eines Digital-Bereiches mit dem Service-
Bereich, die Weiterentwicklung des Service-Vertriebs
hin zu einem beratenden Losungsvertrieb wie auch der
kulturelle Wandel hin zu einer proaktiven und digital
denkenden Service-Kultur.

FAZIT

Die vier Handlungsfelder Digitalisierung, Umsatzsteigerung im
Service, Ausbau des Service-Portfolios und die Weiterentwick-
lung der Service-Organisation sind bekannt. Sie miissen, um er-

folgreich und fiir die Zukunft geriistet zu sein, nicht einzeln ange-
gangen, sondern ganzheitlich betrachtet und umgesetzt werden.

Kontakt: operations@wieselhuber.de
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Lean

Digital

Abb.: Ausgewdbhlte Stellhebel
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Nachhaltige Operations

Lean, green und digital in eine unternehmerische Zukunft

Das Thema Nachhaltigkeit ist
von Gesellschaft, Politik und
Unternehmen massiv in das
Zentrum des Bewusstseins ge-
riickt. Nicht zuletzt haben die
aktuellen extremen Wetterer-
eignisse ihren Widerhall auch
in der letzten Bundestagswahl
gefunden und gezeigt, dass Kli-
maschutz nicht nur fiir die jun-
gen Wihler einer der dominie-
renden Schwerpunkte in der
Gesellschaft ist. An die Unter-
nehmen werden stark steigende
Anspriiche in Bezug auf ihren
okologischen  FuBabdruck
wohl durch Konsumenten und
Kunden, aber auch durch Mitarbeiter und Bewerber
gestellt. Und auch die Rahmenbedingungen iiber Vor-
gaben, Grenzwerte und Gesetze werden zunehmend
enger gesteckt. Allein der CO;-Preis tiber den Euro-
piischen Emissionshandel wird sich, nach aktuellen
Expertenschitzungen, bis 2040 verdreifachen.

SO-

Chance fiir den Mittelstand

Eine hohe gesellschaftliche Verantwortung und nach-
haltiges Wirtschaften sind traditionell in der DNA der
meisten mittelstindischen und insbesondere famili-
engefithrten Unternehmen verankert. Sie bilden die

Schlanke CO2-Produktion

KVP & Shopfloor Management
Zero Waste
Wertstromoptimierung
Zielvorgaben & Anreizsysteme

Lean

Nachhaltigkeitsstrategie & Vision
Umweltmanagementsystem
Nachhaltiger Footprint
Kreislaufmanagement
Zertifikatsmanagement

Green

Smarte Fabrik

Digitaler Zwilling
Echtzeitanbindung
Kl-basierte Analytik
Robotik/Automated Guided
Vehicles (AGV)

Digital

fiir eine nachhaltige Operations

Grundlage fiir ein robustes generationsiibergreifendes
Geschiftsmodell sowie fiir langfristiges, profitables
Wachstum. Neben der Entwicklung und Vermarktung
umweltvertriiglicher Produkte ist einer der zentralen
Stellhebel die Nachhaltigkeit in der eigenen Produk-
tion und Supply Chain.

Eine aktuelle Untersuchung von W&P zeigt jedoch,
dass ein erheblicher Nachholbedarf insbesondere beim
Thema Nachhaltigkeit in Operations besteht. Nur ca.
5% der Unternehmen bezeichnen sich als Nachhal-
tigkeitsleader und fithrend in dieser Dimension. Und
auch beim digitalen Reifegrad weisen 30% der unter-
suchten Unternehmen noch ein signifikantes Potenzi-
al auf. Immerhin verfiigt mehr als die Hilfte tiber ein
funktionierendes LEAN-Produktionssystem.

Neues Paradigma fiir die zukunftsfihige

Smart Operations: Lean, Green, Digital

Die Ziele fiir eine nachhaltige Produktion sind klar:

B Vermeidung von schidlichen Emissionen in die
Umwelt

Effiziente Nutzung von Energie und Ressourcen
Umstieg auf erneuerbare Energien

Nutzung nachhaltig produzierter Ressourcen
Abfallvermeidung und Schaffung von Stoffkreis-
ldufen und Recycling

Wiederherstellung und Erhalt der biologischen
Vielfalt der Okosysteme

Sind die Ziele konkretisiert, miissen die unternehmens-
spezifischen und relevanten Stellhebel gefunden wer-
den:

m Effizientes Produktionssystem (Lean): Dieses bil-
det immer das Fundament. Im Sinne einer Ver-
schwendungsvermeidung werden Ausschuss, Uber-
produktion, Bestinde, Transporte und Wege erheb-
lich verringert. Ineffizienzen werden iiber Kenn-
zahlen sichtbar gemacht. KVP und Shopfloorma-
nagement bilden den Rahmen zur kontinuierlichen
Optimierung und Verankerung in der Organisation.

m Digitale Technologien (Digital) ermoglichen eine
weitergehende signifikante Verbesserung des ge-
samten Systems. Ein Digitaler Zwilling der Produk-
tion, Echtzeitanbindung und Kl-basierte Analytik

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



von Maschinen, der Einsatz von Robotik/AGVs
sowie eine Vielzahl weiterer Moglichkeiten stei-

gern die effiziente Nutzung von Ressourcen. Zudem
gewinnt die Produktion an Agilitit und Robust-
heit.

® Nachhaltigkeitssystem (Green): Dariiber hinaus
runden die umweltorientierten Elemente eine nach-
haltig orientierte Operations ab. Hierzu zihlen u. a.
ein wirksames Umweltmanagementsystem, ein auf
Nachhaltigkeit fokussierter Werks-, Logistik- und
Lieferantenfootprint, effiziente Kreislaufsysteme
und ein intelligentes Zertifikatsmanagement. Und
auch die Schaffung einer entsprechend fokussier-
ten Unternehmenskultur ist ein erfolgskritisches
Element. Wesentlich ist jedoch die ganzheitliche
Betrachtung der Supply Chain. Denn 80-90% der
Emissionen entstehen in den meisten Industrien
nicht im eigenen Unternehmen, sondern in vor-
oder nachgelagerten Wertschopfungsstufen (Treib-
hausgasprotokoll, Bereich 3). Daher sind Transpa-
renz und Kollaboration das A und O.

Nachhaltigkeit lohnt sich — auch in der GuV

Wirtschaftlichkeit und Umweltschutz kénnen Hand in
Hand gehen. Gerade in Operations muss Nachhaltig-
keit nicht grundsitzlich mit hoheren Kosten verbun-
den sein. Im Gegenteil: Wir beobachten bei unseren
Kunden, dass sie operative Exzellenz hervorragend mit
einem ©kologischen FuBabdruck verbinden. Die Sup-
ply-Chain-Kosten lassen sich kontinuierlich senken:
Neben positiven Effekten in Bezug auf Energiever-
brauch, Materialverwendung, Abfallvermeidung und
Produktivititserhohung schlagen auch Subventionen
und Forderungen zu Buche. Getreu dem Motto ,, Tue
Gutes und rede driiber” lassen sich umsatzseitig positive

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden Themen-
stellungen:

Nachhaltigkeitsvision und -strategie
Nachhaltigkeitsaudit und Sofort-Programm
Smart Operations: lean, green, digital
Wertstrom 4.0-Analyse

Marketingeffekte, hohere Verkaufspreise, neue Mirkte
und ein griines Image im Markt, bei Mitarbeitenden
und Fachkriften kapitalisieren. Die Kompensation ho-
herer Kosten, z. B. fiir umweltfreundliche und lokal be-
zogene Rohstoffe, Okostrom und notwendige technolo-
gische Investitionen, gelingt durch einen hohen ROI.

Doch wie starten? Wie lassen sich die richtigen Mal3-
nahmen identifizieren? Am besten, man beginnt ,,vor
der eigenen Haustiir zu kehren®. Es gilt eine Vision zu
entwickeln, konkret zu werden, messbar zu machen.

Wirksame Bereiche, also ,low hanging fruits“, entlang
des Wertstroms miissen identifiziert werden. Ist der ak-
tuelle Status bestimmt, sind die Ziele gesetzt und die
Erfolge gemessen, dann muss dies kommuniziert wer-
den — intern wie extern. Parallel sollte das Fundament
geschaffen werden: Ein Nachhaltigkeitssystem mit ent-
sprechenden Standards, Prozessen und Strukturen gilt
es zu installieren.

Last but not least: Authentizitit. Das Top-Management
macht keine Lippenbekenntnisse. Es lebt mit seinem
Commitment vor und schafft somit ein allgemeines
Wertebewusstsein fiir alle Mitarbeitenden.

FAZIT

Wichtig ist eine riickhaltlose Standortbestimmung aller Werke
und der Supply Chain. Chancen und Risiken in der Wertschop-
fungskette miissen verstanden werden und in eine ganzheitliche
Nachhaltigkeitsstrategie fiir Operations gegossen werden.

Es herrscht erheblicher Nachholbedarf in Sachen effizienter,
digitalisierter und nachhaltiger Operations. Durch lange In-

vestitionszyklen miissen fiir die Wertschopfungsarchitektur, die
Anlagen, das Datenmodell und die Systemlandschaft frithzeitig
die strategischen Weichen gestellt werden.

Die gute Nachricht: Signifikante Potenziale lassen sich auch
kurzfristig durch gezielte MaBnahmen realisieren.

Kontakt: operations@wieselhuber.de
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Liquiditdtsquelle Gewerbeimmobilie

Die Corona-Krise hat verdeut-
licht, wie wichtig eine flexible
und wetterfeste Finanzierung ist.
Ein rascher Zugriff auf zusitzli-
che Liquiditit kann iber die
grundsitzliche  Zukunftsfihig-
keit entscheiden. Dariiber hi-
naus wurde durch die Pande-
mie eine Vielzahl von Entwick-
lungen und Trends beschleu-
nigt: Geschiftsmodelle werden
zunehmend  digitaler, Unter-
nehmen refokussieren sich auf
ihre Kernkompetenzen und die
bedarfsgerechte Nutzung von
Produktivgiitern ist wichtiger als deren Eigentum. In
Punkto Unternehmensfinanzierung kann das bedeutet:
Verschlankung der Kapitalstrukturen und Freisetzung
gebundener Liquidititsreserven. Im aktuellen Fokus
stehen vor allem Gewerbeimmobilien.

Bonititsunabhingige Alternative zur klassischen
Leasing- und Bankenfinanzierung

Sind zusitzliche Bankkredite zur Stirkung der Liquidi-
tit nur schwer zu bekommen oder stehen notwendige
Kreditsicherheiten nicht in ausreichendem Malle zur
Verfiigung, dann kann das sog. Sale-and-Lease-Back
(SLB) eine Finanzierungsoption darstellen. Dabei wer-
den Assets eines Unternehmens, wie z. B. Fahrzeuge,
Maschinen oder eben Immobilien zu einem marktge-
rechten Preis an einen Investor verkauft und gleich-
zeitig meist fiir einen lingerfristigen Zeitraum zuriick-

Kapitalfreisetzung durch Sale & Lease Back

gemietet. Zutreffender wiire der Begriff des Sale-and-
Rent-Back fiir diese Form der Finanzierung.

Im Gegensatz zum klassischen Finanzierungsleasing ist
diese Finanzierungsvariante nicht an eine Erlaubnis-
pflicht durch die Bundesanstalt fiir Finanzdienstleis-
tungsaufsicht (Bafin) gekniipft oder im Kreditwesen-
gesetz (KWG) geregelt. Das hat den entscheidenden
Vorteil, dass das fiir diese Finanzierungsform eine ande-
re Art von Investoren in Frage kommen, bei denen die
Solvenz des Mieters eine untergeordnete Rolle spielt
und die Werthaltigkeit der Immobilie im Vordergrund
steht. Diese Investoren bezahlen den Kaufpreis meist
aus dem eigenen Eigenkapital, Angebote stehen also
nicht unter einem Finanzierungsvorbehalt, was die
Transaktionssicherheit fiir den Verkiufer erhoht. Klas-
sische Leasinggeber hingegen sind iiblicherweise auf
eine transaktionsbezogene Refinanzierung durch Ban-
ken angewiesen, welche wiederum ganz iiberwiegend
auf die Bonitiit des Leasingnehmers abzielen (miissen).

Im Mittelpunkt steht die Immobilie:
Industrial-Light- und Logistikobjekte sind bei
Investoren derzeit gefragt

Investoren bewerten die Attraktivitit von Gewer-
beimmobilien vor allem im Hinblick auf deren Lage,
die bauliche Struktur und die damit einhergehende
Nachnutzungsfihigkeit. Aktuell sind insbesondere
Mehrfunktionsgebidude mit gemischter Produktions-,
Lager-, Logistik- und Biironutzung hoch im Kurs, wo-
bei der Biiroanteil 50% nicht iibersteigen sollte. Diese
Industrial-Light-Gebiude sind in der Nutzung iibli-
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W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden
Themenstellungen:

Bewertung Transaktionsattraktivitat
Sounding und Ansprache Investorennetzwerk
Datenaufbereitung, Q&A

Angebotseinholung und Bewertung
Unterstiitzung Vertragsabschluss

cherweise sehr flexibel. Ebenfalls sehr gefragt sind Lo-
gistikimmobilien mit guter Verkehrsanbindung. Ist die
Drittverwendungsfihigkeit hingegen eingeschrinkt, z.
B. aufgrund baulicher Besonderheiten, miissen Verkiu-
fer mit einer reduzierten Nachfrage und Preisabschli-
gen rechnen. Die Bandbreite der Verkaufserlose lassen
sich in Abhiingigkeit der oben genannten Kriterien auf
das 10- bis 12fache der Nettosollmiete taxieren.

Die Mietvertragskonditionen kénnen individuell
ausgestaltet werden

Sale-and-Lease-Back Transaktionen umfassen immer
zwei Vertriige: Einen Immobilienkaufvertrag und ei-
nen Mietvertrag, die gewiinschte Mietdauer wird in-
dividuell vereinbart. Im Normalfall betriigt diese 10
Jahre, dariiber hinaus kann regelmiBig eine dreimalige
Verlidngerungsoption von z. B. jeweils fiinf Jahren ver-
einbart werden. Aber auch kurzfristige Riickmietzeit-
rdume von bis zu zwei Jahren oder mittelfristige Ver-
tragslaufzeiten unter 10 Jahren sind moglich, z. B. wenn
der Flichenbedarf des Mieters perspektivisch sinkt. Im
Gegensatz zum Finanzierungsleasing gibt es zum Ende
der Vertragslaufzeit kein automatisches Zuriickfallen
der Immobilie an den Alteigentiimer. Stattdessen kann
optional ein Vorkaufsrecht vereinbart werden.

Die Mietvertriige werden dabei hiufig als sog. Double-
Net-Vertrige ausgestaltet. Konkret tragen die Mieter
neben den iiblichen Versicherungskosten, Steuern und
Abgaben auch die Instandhaltungs- und Instandset-

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

zungskosten fiir die technischen Anlagen und das Ge-
biude. Ist der Mieter dariiber hinaus auch fiir ,Dach
und Fach® verantwortlich, so spricht man von einem
Triple-Net-Vertrag. An der Nutzung der Immobilien
selbst dndert sich in der Praxis grundsitzlich nichts.

Flexible Verwendung des Verkaufserloses

und Verbesserung der Bonitiit

Eine unzureichende oder mangelnde Kreditwiirdig-
keit des Riickmieters kann durch die Werthaltigkeit
der Immobilie ausgeglichen werden. Der konkrete Li-
quidititseffekt aus einer ImmobilienverduBerung mit
anschlieBender Riickverpachtung hingt naturgemil
auch davon ab, inwieweit besicherte Bestandsfinanzie-
rungen abzulsen sind. Dariiber hinaus ist der Verkiu-
fer bei der Verwendung des Verkaufserloses frei.

Ist die Immobilie zudem bereits ganz oder teilweise ab-
geschrieben, so stirkt die Differenz aus Verkaufserlos
und Restbuchwert das Eigenkapital bzw. verbessert die
Eigenkapitalquote. Durch die Aufdeckung stiller Re-
serven kann die Bonitiit verbessert werden.

FAZIT

Das Sale-and-Lease-Back von Gewerbeimmobilien ist aber
nicht ausschlieBlich ein Instrument zur Liquidititsgenerierung
bei angeschlagener Bonitit und in Restrukturierungssituatio-
nen. Es eignet sich auch als Baustein im Rahmen der Unter-
nehmensnachfolge, sowie im Rahmen von Ubernahme- und
Akquisitionsfinanzierungen oder zur Refinanzierung einzelner
Bankpartner. Diese Finanzierungsvariante kann ebenfalls zur
Anwendung kommen, wenn z. B. mittelfristig der Bedarf an Pro-
duktionsflichen sinkt, wie es derzeit in bestimmten Segmenten
der Automobilzulieferindustrie der Fall ist. Die Liquidititserlose

dienen hier der Finanzierung der Ausproduktion.

Kontakt: finance@wieselhuber.de
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Perspektivenvielfalt im Financial Model

Die Rolle des CFO hat sich in den letzten Jahren deut-
lich veriandert. Er ist vom ,Herr iiber die Zahlen“ zum
yStrategischen Sparringspartner des CEO geworden.
Das verindert die Anforderungen an Tools, Methoden
und deren Aussagekraft deutlich.

Daniel Emmrich
Mitglied der
Geschdftsleitung
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

Das zentrale Arbeitsinstrument des CFO ist weiterhin
ein fundiertes Financial Model, es kommt aber auf die
Ausgestaltung an. Wihrend in der Vergangenheit Bud-
get und Forecast auf Legal entity Ebene im Vordergrund
standen, muss heutzutage ein echtes Rechenmodel
aufgebaut und gelebt werden, dass die wirtschaftliche
Performance — segmentiert in die einzelnen Geschiifte,
end-to-end betrachtet und unter Beriicksichtigung ver-
schiedener Perspektiven zeigt.

Dadurch wird erst eine echte Szenariobetrachtung mog-
lich. Durch die getrennte Beriicksichtigung der vier
wesentlichen Blickwinkel auf das Unternehmen ge-
winnt das Management differenzierte Erkenntnisse,
groBere Klarheit iiber Wirkzusammenhiinge. Damit
koénnen je nach Entwicklung proaktiv alternative Op-
tionen durch die Umsetzung konkreter Malinahmen
realisiert werden.

0 Markt

Was will der Kunde

Szenarien fiir die Top-Line
Nicht Abschlage, sondern
alternative Parameter Konstellation

Wertschdpfung
Was kann die Fabrik?

Szenarien fiir Effizienz am Back-End
Alternative Auftragsstrukturen
und Mengengeriiste

Schaffen Sie sich als CFO Handlungsspielraume

Die Outside In-Perspektive des Markts —

Verstehen wir die Anforderungen unserer Kunden?
Historisch bedingt sind viele Unternehmen noch heute
sproduktorientiert” — in Zeiten mit sich immer schnel-
ler verindernden Rahmenbedingungen ist die Produkt-
funktion aber nicht mehr entscheidend. Der Kunde,
der Nutzen des Produktes und seine Anwendung sind
entscheidend. Das Unternehmen muss sich an den
Anforderungen der heutigen Kunden ausrichten und
strategisch tiber die Kunden von morgen nachdenken.
Aus dieser Uberlegung heraus lassen sich verschiedene
Szenarien fiir die kiinftige Entwicklung ableiten, die
beispielsweise folgende Fragen beantworten:

B Wie verindert sich mein Kundenmix in Zukunft?
m Welchen Einfluss hat meine Kundenstruktur auf
das Mengen- und Preisgeriist?

m Welcher Nutzen wird von den Produkten und

Dienstleistungen in Zukunft erwartet?

Die Fragen der ,,Outside-In“ — Perspektive fithren da-
zu, dass die Topline Planung nicht durch klassische Ab-
schlige ,,Umsatz 10% rauf oder runter” sensitiviert wer-
den, sondern echte Szenarios auf Basis unterschiedli-

o Prozesse, Daten & Systeme
Was unterstiitzen Daten/Prozesse?
Zukunftfahigkeit der Systeme?

Szenarien fiir datengetriebene
Geschaftsmodelle
Alternative Prozess- und Daten-
konstellationen

.

Financial Model
Integriertes Modeling
(IBR, Option Review, BGH/SS, ...)

f

Szenarien der Stakeholder-Beitrage
Optionen im Rahmen des jeweils
Maglichen

|
o Stakeholder-

Positionen

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



cher struktureller Parameter erstellt werden. Jedes Sze-
nario der Topline fiihrt zu klar definierten Effekten in
Kostenstruktur und Wertschépfung des Unternehmens.

Wertschépfungsperspektive — Was kann mein Un-
ternehmen leisten — und die Suche nach dem Match
Ausgehend von der ,,Outside In“ Perspektive der Kun-
den muss der Blick auf die eigene Wertschopfung ge-
richtet werden. Dabei geht es um die Frage: ,,Was kann
die Fabrik?* Erstes Ziel ist es klar herauszuarbeiten,
welche Anforderungen gut und welche weniger gut
erftllt werden konnen. Der ,Match mit den Kunden-
anforderungen zeigt dann ,Idealkunden® und solche,
die eher schwierig sind. Es geht also nicht darum, alle
Anforderungen zu erfiillen, sondern sich zu fokussieren
und den Nutzen anzubieten, der am besten dargestellt
werden kann. Basis hierfiir sind wieder Szenarien — bei-
spielsweise durch Variation des Auftragsmix oder der
LosgroBen. Die abgeleiteten Malinahmen umfassen
dann Anpassungen des Kundenmix auf Basis klarer Fo-
kuskunden, PreismaBnahmen, aber auch Veridnderun-
gen der Wertschopfung und der Prozesse. Sie miissen
im Financial Model abgebildet werden, um die Umset-
zung der MaBnahmen zu tracken die daraus resultie-
renden Effekte auf GuV, Bilanz und Cashflow abzubil-
den. Wesentlich ist dabei die separate Betrachtung der
Geschiiftssegmente, denn nur dort kénnen konkrete
»Wirkzusammenhiinge* dargestellt werden.

Prozesse, Daten & Systeme — Die ,, Tekkie-Perspek-
tive* liefert deutliche Hebel fiir die Performance
Parallel dazu miissen Prozesse, Daten und Systeme auf
den Priifstand gestellt werden. Dabei geht es um Stan-
dardisierung, Vereinfachung und nicht darum fiir jeden
Kunden jedes,,Schleifchen abzubilden. Gerade die Pro-
zessbetrachtung ist Basis dafiir Kunden auszuphasen,
wenn diese extrem schwer abbildbare Prozessanforde-
rungen haben. Dieser Blickwinkel zeigt, wo das Un-
ternehmen prozess- und systemseitig steht, welcher
Anpassungsbedarf im Bestandsgeschiift besteht. Da-
mit ist auch ein ehrlicher Grundstein fiir das kiinftige
Datenmodell und eine weitere Transformation gelegt.
Durch den Einsatz von modernen Technogien wie bei-
spielsweise Process Mining oder Big Data Analytics
konnen groBen Basisdatenmengen direkt aus der Sys-
temlandschaft heraus analysiert Anomalien aufgezeigt
und schnell faktenorientiert MaBinahmen abgeleitet
werden. Der zentrale Vorteil dieser ,end-to-end* Be-
trachtung — Fakten, Transparenz und Klarheit wo es
wirtklich nicht lduft statt ;Meinung und Bauchgefiihl*
der Funktionsverantwortlichen. Also schnell eine fun-
dierte Entscheidungsgrundlage auf Basis von ,Zahlen,
Daten und Fakten®, messbar durch die Abbildung im
Financial Model.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden Themenstellungen:
Aufbau einer integrierten Unternehmensplanung

Transparenter Abbildung von MaRnahmen fiir die Unternehmensplanung
Plausibilisierung von bestehenden Financial Models und Planungen

Analyse und Optimierung des digitalen Wertstroms
Analyse und Optimierung der Daten- und Systemarchitektur

Vorstellung und Implementierung von Best Practise im kaufmannischen

Bereich

Last but not least — die Stakeholder-Perspektive

und die Frage: Wer kann welchen Beitrag leisten?
Aufbauend auf den drei operativen Perspektiven muss
man im letzten Schritt die Brille der Stakeholder auf-
setzen. Das integrierte Financial Model liefert unter
Beriicksichtigung der verschiedenen Perspektiven die
Ausgangslage hinsichtlich Finanzierung, Zukunftsfi-
higkeit und Tragfihigkeit. Die verschiedenen Szenari-
en stecken dabei die Bandbreite ab. Begibt man sich
faktisch auf die Passivseite der Bilanz ist es notwendig,
den Handlungsspielraum und die Moglichkeiten eines
jeden involvierten Stakeholders zu verstehen und da-
raus — wieder szenariobasiert — die notwendigen und
moglichen Beitrige abzuleiten. Durch diesen Perspek-
tivenwechsel werden ,,unangenehme Uberraschungen®
vermieden und das Unternehmen langfristig robust
und zukunftssicher ausgerichtet.

FAZIT

Ein szenariobasiertes, integriertes Financial Model
als Standardwerkzeug des modernen CFO

Die Zeiten einer reinen GuV Budgetplanung mit einer Sensi-
tivititsanalyse sind vorbei — ein integriertes Financial Model
bestehend aus GuV, Bilanz und Cashflow wird zur Standardan-
forderung.

Der Handlungsspielraum des Managements wird nur durch Be-
riicksichtigung strategischer, operativer und ,finanzierender®
Blickwinkel sichergestellt. Durch den Aufbau und die stetige
Nutzung dieses integrierten Financial Models wird das neue
Rollenverstindnis des CFOs gestiirkt — das Financial Model
ist nicht linger die ,,Kiir“, sondern Bestandteil des ,Standard-

werkzeugkastens eines erfolgreichen und zukunftsorientierten

CFOs.

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

Matthias Miiller
Mitglied

der Geschdftsleitung
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH
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Der Konzern in der Transformation

Gestaltungsfelder an der juristisch-betriebswirtschaftlichen Nahtstelle

Nach der langen konjunkturel-
len Wachstumsphase mit der
gestiegenen
Komplexitiit in der internen und
Wertschopfungsket-
te ist es Zeit, innezuhalten und

einhergehenden
externen

einen Blick auf die Transparenz
der Gruppe, der Prozesse und
Strukturen sowie der Risikover-
teilung in der Gruppe zu werfen.

Ebenso ist die Finanzierungsar-
chitektur einmal aus der Risi-
kobrille zu betrachten. Sie ist
hiufig nicht wirklich wachs-
tumsorientiert, sondern auf-
grund von sich iiberschneiden-
den bilateralen Vereinbarungen starr und verkars-
tet. Die steigende Komplexitit verschirft haftungsrele-
vante Sachverhalte und in der Praxis beobachten wir
zunehmende Covenant-Briiche, die durch Tochterun-
ternehmen ausgel&st werden.

Der Konzern: Versuch einer Definition

Was ist denn iiberhaupt ein Konzern? Hier wollen wir
gleich zu Beginn mit einem Mythos aufriumen. Ein
Konzern muss kein GroBunternehmen sein und auch
nichtborsennotiert. Ein Konzern beschreibt die Ord-
nungssystematik von beherrschenden Unternehmen
mit ein oder mehr abhingigen Unternehmen, gleich
welcher Unternehmensrechtsform, die unter der ein-
heitlichen Leitung des beherrschenden Unternehmens
zusammengefasst sind.

%

v

_TL

v

Das heifit auch ein Familienunternehmen, ein mit-
telstindisches Unternehmen, ein Kleinunternehmen,
kann unabhiingig seiner Kapitalisierung ein Konzern

sein.

Die grundlegenden Ordnungskriterien

Wir finden heute zwei grundlegende Typen von Mut-
tergesellschaften, das Stammhaus und die Holding.
Erstere vereint Fithrung und operative Geschiifte in
einer Rechtsform. Die Holding ist schlank, verfiigt in
bestimmten Konstellationen tiber Treasury oder admi-
nistrative Einheiten. Ein Konzern kann horizontal ent-
lang der Wertschopfungskette, oder nach Geschiifts-
segmenten strukturiert oder auch diversifiziert sein.
Letztere sind hiufig durch anorganisches Wachstum

tiber neue Geschiftssegmente entstanden.

AuBerdem zu unterscheiden ist die juristi-
sche Bindungswirkung. Hier sind der fak-
tische Konzern (aufgrund der wirtschaftli-
chen Abhingigkeit), der Vertragskonzern
(aufgrund von Beherrschungsabreden) und
die Eingliederung zu unterscheiden, bei der
zwar eine Rechtsform besteht, aber der Sta-
tus eher eine Abteilung ist.

Zu diesen Ordnungskriterien kommen noch
finanzwirtschaftliche Ausprigungen hinzu,
in denen zum Beispiel Organkredite bzw.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Finanzierung
(extern/intern/

Konzernstruktur

(Organisation/

Allokation) Haftung) "\
W Cash Pooling Juristisch- W Vertikal
B EAV betriebswirt- B Horizontal
W Faktischer schaftlicher Blick B Stammhaus
Konzern i W Holding
B Covenants B Haftung
Konzern
FIT? FIT?

Allokation Kapital und Ressourcen
W Ertrags- und Verlustquellen
M Ressourcen- und Kapitalbindung
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koénnen nur mit langjihrigen Nachwirkungsfristen auf-
gelost werden, Gliubiger bestehen auf Ihren Sicherhei-
ten und Risikoposition.

In letzter Konsequenz fiihrt die Dynamikfalle zu einer
fehlenden bzw. ungeniigenden Steuerungsfihigkeit, ei-
nem nicht ausgeschopften Finanzierungvolumen und
zu einer steigenden Wahrscheinlichkeit von komple-
xitidtsbedingten, haftungsrelevanten Vorgingen im
Konzern.

43

losgeldst von Verrech- .
nungspreisen =

Kreditnehmereinheiten gebildet werden, die sich quer
durch den Konzern erstrecken oder Haftungsbriicken,
die durch Sicherheitenvereinbarungen, Biirgschaften,
Ergebnisabfithrungsvertrige und Patronate erklirt wer-
den.

Jede dieser Ausprigungen wird nun nicht wie beim
Hausbau entworfen, geplant und finanziert, sondern
sie wachsen hiufig historisch getrieben von Gelegen-
heiten und Moglichkeiten der Geschifte innerhalb
bestehender Strukturen, bestimmt von weiteren Fak-
toren wie steuerlichen Fragen oder Bediirfnissen der

Gesellschafter.

Die Dynamikfalle

Solange die wirtschaftliche Entwicklung konstant ist,
spielen die Verflechtungen nur bedingt eine Rolle. Er-
hoht sich aber das Geschiifts-Tempo, miissen Eingrif-
fe in die Geschiftsportfolio-Struktur vorgenommen
werden. Will man Risiken abschotten, stehen Trans-
formationen der alten Geschiifte an. Haftungsbriicken

W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden
Themenstellungen:

Friihwarnsysteme zur Krisenfriiherkennung
Restrukturierungsoptionen fiir Tochterunternehmen
Integrierte Planungsrechnung im Konzern
Optimierung Finanzierungsarchitektur
Ressourcenorientierte Segmentrechnung
Vergleichsrechnungen fiir die Stakeholder

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

FAZIT

1. ZEIT NEHMEN:

Historisch gewachsene Strukturen bendtigen hiufig auch
mehrjihrige Transformationsphasen, um auf der Finanzie-
rungsebene in die richtige Struktur zu wachsen sowie auch
auf der Gesellschaftsebene, um Haftungsbriicken oder per-
sonliche Haftungen abzubauen. Daher muss diese Art der
Transformation in einem mehrjihrigen Konzept ausarbeitet
vorliegen und gerechnet werden.

. RISIKEN EINGRENZEN:

Es macht offenkundig keinen Sinn einen Konzern horizontal
nach Geschiftsfeldern aufzubauen und dann auf der Finan-
zierungsebene die Finanzierung ,,Over All“ zu gestalten. Also
gilt es die Risiken der Geschiftsfelder einzuschitzen, (risiko-)
adiquat intern oder extern Finanzierungsquellen zu eruieren,
harte und entscheidungsorientierte Vergleichsrechnungen zu
erstellen und sie mit dem bestehenden Status zu vergleichen.
Das nachhaltigere ist hiufig das risikoorientiertere, nicht das
kostengiinstigste Modell.

. WACHSTUM REALISIEREN:

Kapitalallokation auf Wachstumsfelder konzentrieren und
durchstarten. Vertragliche, haftungsrelevante sowie finanzi-

elle Verpflichtungen aus der Quersubvention an Verlusttri-

ger kénnen dieses Vorhaben torpedieren. Daher systematisch
analysieren, alternative Finanzsimulationen rechnen, neues
Finanzmodell ausschreiben und damit zur Entscheidung ech-
te Vergleiche einholen. Friihzeitig klare Haftungsgrenzen
einweben und risikoadiquat mit Eigenkapital unterlegen.

Kontakt: insolvenz@wieselhuber.de
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,Durch den Data-
Analytics Ansatz
von W&P konnten
wir unsere Datensi-
los aufbrechen und
sind dadurch heute
vernetzter und vor
allem schlagkréfti-
ger an unseren
Kunden und deren
Bediirfnissen
dran.”

Gerhard Pfeifer
Geschiiftsfiihrender
Gesellschafter
Pfeifer Seil- und
Hebetechnik

MANAGEMENT SUPPORT 2 [ 2021

Bl-Analytics — datenbasierte
Vertriebsoptimierung @

Projektbeispiel

Die Pfeifer Holding (mehr als 400 Mio.
Euro Umsatz, 1.700 Mitarbeiter) mit
Sitz im oberschwibischen Memmingen
ist die Dachgesellschaft der verbunde-
nen Unternehmen der Pfeifer-Gruppe.

Die Firmengruppe ist titig auf den Ge-
bieten Seiltechnik, Seilbau, Bautechnik,
Hebetechnik und Anschlag-/ Zurrtech-
nik und zihlt in ihrem Bereich zu den
Weltmarktfithrern.

Aufgabe

Im Zuge einer groBeren Digitalisierungs-
Initiative, die vor allem auf die Trans-
formation von Prozessen, Systemen und
Teil-Geschiftsmodellen abzielte, wurde
auf Initiative der Geschiiftsleitung ein
Data-Analytics Projekt zur Analyse von
bisher ungenutzten Datenbestinden ins
Leben gerufen.

Parallel zum Vertrieb des Produktge-
schiift bietet eine Service-Einheit der
Pfeifer Organisation Maschinen- und
Produktpriifungen an. In dieser Einheit
existierte ein groBer Datenbestand iiber
die installierte Basis von Maschinen und
Produkten, der jedoch nicht vertriebs-
seitig genutzt wurde — es herrschte ein

starkes Silodenken zwischen Vertrieb und Service ohne Vernetzung
der jeweiligen Daten. Konsequenterweise konnten mogliche Umsatz-
potenziale nicht ausgeschopft werden. Kern der Aufgabenstellung
waren deshalb die folgenden Schwerpunkte:

B Verkniipfung der im ERP-System abgebildeten Produkt-Auftrags-
historie der letzten 20 Jahre mit den entsprechenden Serviceda-
ten

m Identifikation von Bereichen mit hohem Akquise- und Umsatz-
potenzial, z. B. Branchen, Regionen, Kundengruppen, Einzelkun-
den

m Optimierung der Steuerung von Vertrieb und Service fiir die Re-
alisierung der identifizierten Umsatzpotenziale

B Aufbau eines Dashboard-Prototypen fiir die Visualisierung der Er-
gebnisse in einem BI-Tool

Der Erfolgsfaktor fiir die erfolgreiche Projektumsetzung war das Mit-
nehmen der Mitarbeiter durch das verstindliche Aufbereiten der Da-
ten und die iterative Abstimmung von Hypothesen und Ergebnissen
mit den Beteiligten.

Umsetzung

B Aufbau eines Datenmodells zur Verkniipfung der Vertriebs- und
Servicedaten aus ERP und dem bestehenden Service-Systems

B Durchfiihrung eines Daten-Qualitiits Quick-Checks

B Erstellung interaktiver Bl-Analysen zu u. a. Kundensegmentie-
rung, installierter Basis, Vertriebspotenzialen, etc.

Ergebnis

B Optimierungsansitze zur Verbesserung der Datenqualitit
und der Stammdaten-Strukturen

B Identifikation regionaler Vertriebspotenziale und Skilling-
Requirements

B Kunden-Dashboard erméglicht fiir Vertriebsmitarbeiter mit
einem Klick einen 360°-Uberblick

B Stirkere Verzahnung von Vertrieb, Service und Produkt-
entwicklung

Kontakt: digitalisierung@wieselhuber.de

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Bl-Vertriebsreporting:
W&P bei Risse + Wilke Q@ Risse + Wilke

Kaltband und mehr ...

Projektbeispiel

Die Risse + Wilke Kaltband GmbH & Co. KG ist ein
namhafter deutscher Hersteller von Kaltband und
kaltgewalztem Bandstahl.

Das mittelstindische Unternehmen mit inzwischen
100-jahriger Erfahrung in der Kaltbandfertigung wird
in der dritten Generation familiengefithrt. Mit seinen
zwei Standorten im Zentrum der europiischen Kalt-
walzindustrie am Rande des siidostlichen Ruhrgebiets
wird im Lennetal mit ca. 350 Mitarbeitenden ein Jah-
resumsatz von ca. 160 Mio. € erwirtschaftet.

Aufgabe

Im Rahmen eines IT-Quick-Checks wurde das Re-
porting von Risse + Wilke analysiert und Optimie-
rungspotenziale hierfiir identifiziert.

Bisher fand das Unternehmensreporting weitgehend
in Excel und iiber ein SAP Business Warehouse statt.
Hoher manueller Aufwand in der Report-Erstellung,
hohe Fehleranfilligkeit und Daten-Silos in den ein-
zelnen Funktionen sorgten dafiir, dass das bestehende
Reporting den Anspriichen an ein modernes Vertriebs-
reporting nicht mehr geniigte.

Aus diesem Grund hat W&P gemeinsam mit Risse +
Wilke Kernanforderungen an ein modernes Vertriebs-
reporting definiert:

m Ein zentrales Tool fiir Reporting und Controlling

B Hochgradige Standardisierung und weitgehende
Automatisierung der Berichtserstellung und
-verteilung

B Self-Service-Reporting fiir individuelle Ad-hoc-
Analysen der Mitarbeitenden auf Basis freigegebe-
ner Datenquellen

B Ansprechende, nutzerorientierte Visualisierung
der Daten und Interaktivitit in der Datenanalyse

B Durchgiingiges KP1-System, das von einer hohen
Aggregationsebene bis auf Details ,,breakdown-
fihig* ist

Ziel des Projektes war, Transparenz fiir den Vertrieb
zu schaffen und fiir Vergleichbarkeit von Kennzahlen

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

zu sorgen. Entscheidungen sollten zukiinftig datenge-
trieben durch das Vertriebsreporting unterstiitzt und
getroffen werden.

Umsetzung
B Definition relevanter Steuerungsinformationen
und Vertriebs-KPIs

B Erarbeitung eines einheitlichen Berichtslayouts

B Anpassungen an der Systemarchitektur und Ein-
fiihrung eines automatisierten Data-Flows (ein
zentrales Daten-Layer zum Aufbrechen der Daten-
Silos)

B Agile Entwicklung und Implementierung der Dash-
boards

B  Anwenderschulungen zur Befihigung der Mitarbei-
tenden

Ergebnis

Nach einer kurzen Implementierungsphase von ca. 6
Wochen konnten sowohl Fiihrungskrifte als auch Mit-
arbeitende auf operativer Ebene auf ein durchgingiges
Standard-Vertriebsreporting zugreifen, das den Ver-
triebserfolg transparent macht. Mittels Self-Service-
Reporting konnen auf Basis der bereinigten Daten
zusitzlich individuelle Ad-hoc-Analysen durchgefiihrt
werden.
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.Ein echter
Mehrwert fiir die
tdagliche Vertriebs-
arbeit. W&P lieferte
analytisch fundiert,
schnell und in enger
Abstimmung mit uns

ein zukunftsfédhiges
Vertriebstool.”

Marcus Clases
Director of Sales
Risse + Wilke Kaltband
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Kontakt: digitalisierung@wieselhuber.de
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.Um Wachstum zu generieren,
bendtigt man Ertragskraft — mit diesem
Pfund kénnen dann auch strategische
Themen wie Produktinnovationen und
Kundenbindung angegangen werden.
Aber: Ohne die persénliche Uber-
zeugung geht es nicht — zu Wachs-
tum gehdért Ehrgeiz!“

.Der Inhaber eines Unternehmens

muss bei aller Kreativitét auch entschel-
dende Fragen stellen: Passt die Idee

noch zu unserer Unternehmensphilo-
sophie? Oder: Verlassen wir unsere DNA?
.Fanatische Disziplin in dem, was man tut.
Dazu gehdrt an erster Stelle das Denken

in der richtigen Reihenfolge: Schon nach
Ldsungen zu suchen, bevor man das
Problem (iberhaupt kennt, ist schlicht=
weg falsch.”

bulthaup GmbH

.Durch die professionelle Unterstiitzung
von W&P ist es uns gelungen, nicht nur
die Wachstumsziele unserer Landes-
gesellschaft zu iibertreffen, sondern auch
ein hochmotiviertes Vertriebsteam

zu formen.”

pmas Beck
eb & Marketing
Elektronik Gruppe

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG

. Eine Unternehmenskultur die nach
vorne gerichtet ist und nur wenige
Hierarchiestufen aufweist, sucht auch
bei Flops keinen Schuldigen. Was sollte
das auch nutzen? Viel wichtiger ist es,
gemeinsam zuriick auf Los zu gehen
und wieder von vorne anzufangen.
Innovationen kann man nicht durch
Prozesse ,organisieren”, sondern

nur kulturell befeuern.

er-Salon NRW

LHinsichtlich der Individualisierung

von Produkten sind bis dato die meisten
Unternehmen fertigungslimitiert!

Doch: Dank 3D sind wir nur noch design-
limitiert — und das bei maximaler Kun-
denorientierung, nachhaltigen Kosten-
vorteilen und unschlagbarer Time-
to-Market.”

.Flir unser digitales Geschéftsmo-
dell, das weit weg von unserem Kern-
geschéft des klassischen Maschinen-
bauers war, mussten wir uns vollig
neue Kompetenzen aneignen. Nur so
konnten wir lernen, das Geschafts-
potential anhand vollkommen
branchenfremder KenngrélSen

zu erkennen!”

ank Opletal
Paper Holding
att New Business
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Data Analytics — Durch Erkenntnisse
aus Daten zu verbesserter Leistung

Als ein Aspekt der Digitalen Transformation ist das Thema Data Analytics
mittlerweile in vielen Unternehmen angekommen. Ganz generell ist Data
Analytics wichtig, da es Unternehmen hilft, ihre Leistungen zu optimieren:
Integriert in das Geschiftsmodell kénnen Unternehmen ihre Kosten senken,
indem sie effizientere Wege der Geschiftsabwicklung ermitteln. Zusitzlich
konnen Unternehmen Data Analytics auch nutzen, um bessere Geschifts-
entscheidungen zu treffen und Kundentrends und -zufriedenheit zu analysie-
ren, was zu neuen — und besseren — Produkten und Dienstleistungen fithren
kann.

Mehr hierzu im aktuellen Dossier ,Data Analytics“.

Anlagenbau: Echte Fans
durch Customer Journey Management

Uberall dort, wo komplexe Entscheidernetzwerke die Auswahl von Anlagen
und Dienstleistungen beeinflussen, lohnt es sich, die Customer Journey ge-
nau zu kennen. Gerade im B2B-Umfeld sollte sie zum Mittelpunkt der Mar-
keting- und Vertriebsarbeit werden. Die kontinuierliche Optimierung der
Marktbearbeitung ist im Kern die Formel fiir den Erfolg der Zukunft. Custo-
mer Journey Management sorgt fiir einen Informationsvorsprung gegeniiber
dem Wettbewerb, ein attraktiveres Leistungsangebot sowie Verbesserungen
der Kunden-Prozesse. Die Folge: Der Kunde wird ebenfalls effizienter und im
Markt erfolgreicher — eine Win-Win-Situation, die zufriedenere und loyalere
Kunden zu echten ,,Fans“ machen kann. Wie das funktionieren kann?

Mehr dazu in der aktuellen W&P Publikation ,,Customer Journey
Management im Anlagenbau: Der Turbo fiir nachhaltigen Vertriebserfolg*.

Insolvenz(nahe) Beratung — Neuigkeiten
von der juristisch-betriebswirtschaftlichen

Nabhtstelle

Die Basis erfolgreicher Restrukturierungen? Die vertrauensvolle Zusammenar-
beit und Transparenz zwischen allen Parteien. Dazu soll auch die neue W&P-
Publikation ,Insolvenz(nahe) Beratung” beitragen. Mit Artikeln zu aktuellen,
inhaltlichen Fragestellungen und Einblicken in den W&P-Projektalltag, lie-
fert die erste Ausgabe jetzt Inspiration und Losungsansitze fiir Profis an der
juristisch-betriebswirtschaftlichen Nahtstelle.

Mehr hierzu im Online-Periodikum , Insolvenz(nahe) Beratung 1/21“.

. Wieselhuber & Parener GadbH
[ ——
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Bestellen unter: www.wieselhuber.de/publikationen
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Blickpunkt Branche

Bauzulieferer: BIM-Strategie muss sein!

Die Relevanz von BIM (Building Information Modelling) ist in der Bau-/Bau-
zuliefererindustrie angekommen. Das zeigte allein die Teilnahme von rund 80
Entscheidern aus der Branche am Webinar ,,BIM: Strategische und operative
Anwendung”, das W&P in Kooperation mit BIMobject Deutschland, BIM-
Anwender Albrecht JUNG und der Branchenzeitschrift ElektroWirtschaft
veranstaltete. ,,Begreifen Sie BIM als Ihre Branchenzukunft und richten Sie Ihr
Unternehmen konsequent darauf aus, um Ihre Zukunftsfihigkeit abzusichern®, ap-
pellierte Florian Kaiser, W&P Partner und Leiter Bau/Bauzulieferer an die
Teilnehmer.

Mobelbranche: Wirksame Pillen fiir die Performance

Langsam macht sich Katerstimmung in der Mébelbranche breit: Je Linger der
Lockdown dauerte, desto mehr schmolzen die Zuwichse von 2020 und desto
schlechter wurde der Gesundheitszustand der Player.

Gerade in solchen wirtschaftlich herausfordernden Zeiten kommt es darauf
an, die richtigen ,,Pillen zu schlucken®, die zu einer Performanceverbesserung
beitragen, sagt Dr. Giinter Lubos, Mitglied der Geschiiftsleitung und Leiter
Business Performance bei Dr. Wieselhuber & Partner in der mobel kultur.

Griine Branche: TikTok — Neue Wege fiihren in den Gartenmarkt
Corona wirbelte das Kommunikations-, Einkaufs- und Suchverhalten der
Deutschen durcheinander. Dabei ergeben sich fiir die Griine Branche neue
Moglichkeiten, um eigene Marken mit kreativen und emotionalen Inhalten
bei neuen Kundengruppen sympathisch und zielgruppennah zu etablieren.
Warum das Potenzial fiir die Griine Branche so grof3 ist und warum vielleicht
gerade jetzt der richtige Zeitpunkt ist, TikTok als boomende Plattform in die
strategische Marketingplanung zu integrieren? Mehr hierzu in einem Beitrag
von dres. Berentzen und Hoog in der TASPO.

Mobelbranche: Griine Spuren werden wichtiger

Spiitestens seitdem das Klimaschutzgesetz nachgebessert werden muss, diirfte
jedem klar geworden sein, dass Nachhaltigkeit in Zukunft stark an Bedeutung
zunehmen wird. Die Supply Chain in der Mobelbranche sollte deshalb kiinf-
tig lean, digital und nachhaltig abgebildet werden. Die Strategie auf diesen
drei Siulen aufzubauen, und insbesondere den CO7-FuBlabdruck zu verbes-
sern, hat nicht nur einen imagefordernden Effekt, sondern wirkt sich ganz
konkret auf Umsatz, Kosten und letztendlich Ergebnis aus. ,In einem posi-
tiven 6kologischen FuBabdruck liegt viel strategisches Potenzial, so Oliver
Rorig, W&P Partner, im Gesprich mit der mobel kultur.

Sicherheitstechnik: Mehr Erfolg im Vertrieb

Sales Excellence heifit: Mehr Umsatz, mehr Marktanteil und zufriedenere
Kunden. Stellen also Unternehmen aus der Sicherheitstechnik-Branche ih-
ren Vertrieb entsprechend auf, stirken sie nachhaltig ihre Wettbewerbsposi-

tion und Ertragskraft. Wie das gelingt? Das zeigt Dr. Peter Fey, Leiter Sicher-
heitstechnik bei W&DP, in der Branchenzeitschrift PROTECTOR.

Weitere Informationen auch im aktuellen Dossier ,Sales Excellence: Mehr
Unmsatz, mehr Marktanteil und zufriedenere Kunden!“

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Handel: Marktcheck Rossmann

Rossmann ist hinter dm der zweitgroBte Drogeriemarkt in Deutschland. Mittlerweile ist jeder vierte
verkaufte Artikel in den Filialen eine Handelsmarke — sie haben bei Verbrauchern lingst einen un-
verzichtbaren Platz erobert und liegen oft auf Augenhthe mit Herstellermarken. ,Die Eigenmarke
hat wesentliche Vorteile aus Sicht des Hindlers: Es gibt sie nur dort zu kaufen. Und wenn ich es
schaffe, so Fans fiir mich zu gewinnen, dann habe ich nicht nur Fans dieser Eigenmarke, sondern auch
Fans meines Geschifts®, erldutert Dr. Johannes Berentzen, Leiter Konsumgiiter/Handel bei W&P
im SWR-Interview mit dem Wirtschafts- und Verbrauchermagazin ,Marktcheck". Zusitzlich zur
Kundenbindung kénnen Handel und Hersteller durch giinstigere Herstellung und Verpackungen bei
Preiseinstiegsmarken profitieren.

Sicherheitstechnik: Datengetriebene Geschiftsmodelle auf den Vormarsch

Die zunehmende Durchdringung der Sicherheitstechnik mit datengetriebenen Geschiftsmodellen
wird von einer Vielzahl von Trends innerhalb und auBerhalb der Branche begiinstigt. Im Rahmen
datengetriebener Geschiiftsmodelle werden Daten zur Schliisselressource des Unternehmens und die
Wertschopfung schwerpunktmiBig aus Daten generiert. Verstirkend auf den Trend zu datengetrie-
benen Geschiftsmodellen wirkt auch die zunehmende Vertikalisierung, das heil3t die Bereitstellung
von segmentspezifischen Losungen. Deshalb ist klar: Wer langfristig am Markt erfolgreich sein will,
sollte sich zunehmend vertikal ausrichten und sein Portfolio tiber die Hardware und den Primérnutzen
hinaus weiterentwickeln. Mehr von Dr. Peter Fey in der aktuellen Ausgabe des Branchenmagazins

PROTECTOR.

Bauzulieferer: BIM-Nebel lichtet sich

Wie kénnen sich Hersteller und Handel im Bereich Sanitir, Heizung & Klima jetzt in Sachen BIM
taktisch am besten aufstellen? Was gibt es bei der Entwicklung einer zukunftsfihigen BIM-Strategie
zu beachten? Und inwiefern eignet sich BIM dafiir, neue Mirkte zu erschlieBen?

Im Vorfeld des kostenlosen Online-Seminars ,,BIM: Strategische und operative Anwendung", sprach
RAS-Chefredakteur Nikolaus Klein mit W&P Partner Florian Kaiser bei SHK-TV: ,,Der Nebel und die
Verwirrung der letzten Jahre rund um BIM lichten sich®, so Florian Kaiser im Gespriich. Erfolgreiche Use
Cases zeigen, welche Potenziale BIM fiir Bauproduktehersteller mit sich bringt.

Mobelbranche: Datenschatz jetzt heben

Die Digitalisierung gehort zu den Erfolgsschliisseln in Unternehmen — doch nicht alle verfiigen tiber
ausreichend Daten oder wissen diese nicht effektiv zu nutzen. Wer diesen wertvollen Schatz jedoch
hebt, kann Umsatz und Ertragspotenziale steigern. Optimiertes Pricing, schnellere Innovationen, bes-
sere Kundenbindung auf der Marktseite, reduzierte Herstellkosten oder Bestiinde, verbesserte Liefer-
zeiten und Kapazitiitsauslastung im Bereich Operations sind die positiven Folgen. Auch Prozesse in
Verwaltung und Produktion und die Performance profitieren.

Mehr dazu von Managing Partner Dr. Timo Renz in der aktuellen mobel kultur.

SiiBwarenproduktion der Zukunft: Ohne Smart Operations geht es nicht!

SiiBwarenhersteller stehen vor einem Paradigmenwechsel: Eine zukunftsfihige, effiziente und robuste
Operations muss kiinftig die Elemente ,Lean, Green und Digital” vereinen. Der bisherige Fokus der
Unternehmen auf ein performantes Produktionssystem, eine hohe Automatisierung der Anlagen und
auf digitale Insellésungen geniigt nicht, um dieses Ziel zu erreichen. Eine aktuelle W&P Untersu-
chung zeigt: Gerade im Mittelstand herrscht Nachholbedarf in Sachen effiziente, digitalisierte und
nachhaltige Operations.

Mehr dazu von Oliver Rorig, Leiter Operations sowie Dr. Johannes Berentzen, Leiter Konsumgiiter &
Handel, im aktuellen SG-Magazin.

Mehr Information unter www.wieselhuber.de/branchen

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Kurz(btndig

35 Jahre — Beratung ist mehr als nur Rat geben

Im Sommer 1986 begann eine spannende Reise in
familiiren Fahrwassern. Die Dr. Wieselhuber & Part-
ner GmbH wurde damals von Prof. Dr. Norbert Wiesel-
huber als Strategieberatung mit hoher Umsetzungs-
kompetenz fiir Familienunternehmen gegriindet, um
UnternehmerInnen und das Top-Management in den
zentralen unternehmerischen Gestaltungsfeldern und
in den unterschiedlichsten Unternehmenssituationen
aktiv zu unterstiitzen — und das stets an der fiir Fami-
lienunternehmen so entscheidenden Schnittstelle von
Familie, Top-Management und Mitarbeitenden.

Seither ist Dr. Wieselhuber & Partner kontinuier-
lich, nachhaltig und gesund gewachsen. Als sicherer

SWIR O
- WERDEN

Arbeitgeber in unsicheren Zeiten
mit einem stets fruchtbaren Bo-
den fiir die weitere Fortentwick-
lung Kundengeschiifts
und stetig spannende Aufgaben

unseres

und Perspektiven fiir unsere Mit-
arbeitenden. Wir sagen unseren
Kunden und Netzwerkpartnern,
unseren (ehemaligen) Kollegin-
nen und Kollegen herzlichen Dank fiir die gemeinsame
Reise und freuen uns schon heute, auch in den kom-
menden Jahren neue ,,Perspektiven zu eréffnen und
Zukunft zu gestalten*.

buntkicktgut: W&P iibernimmt 11 Patenschaften
fiir interkulturelle StralBenfulBball-Ligen in Miinchen

buntkicktgut ist ein Pionierprojekt des organisierten StraBenfuliballs als Modell
interkultureller Verstindigung, Wertevermittlung und Privention. W&P unter-
stiitzt diese Initiative nun durch die Ubernahme von 11 Patenschaften fiir Kinder,
die dadurch am FuBball-Sommercamp 2021 teilnehmen kénnen. Entstanden aus der
Betreuungsidee fiir Kinder und Jugendliche zweier stidtischer Gemeinschaftsunter-
kiinften fiir Asylsuchende und Biirgerkriegsfliichtlinge in Sendling und Neuhausen,
war es bereits im ersten Jahr ein voller Erfolg: 10 FuBBballteams aus 8 verschiedenen
Einrichtungen kamen zusammen und es entstand die Idee, eine StraBenfufiball-Liga
fiir die ganze Stadt zu organisieren.

@Mhbmﬂ-mmnm

0 Dr Wiesclhuber & Partner GmbH
' Untermshmsesbaraung

Lauf gegen Leukdmie:
Virtueller Spendenlaufvom 2.-11. Oktober

Alle zwolf Minuten erhilt in Deutschland ein Mensch die Diagnose Blutkrebs. Viele
Betroffene konnen nur mit einer Stammzellenspende iiberleben. In der Zeit vom 2.-11.10.
unterstiitzte W&P deshalb beim virtuellen Spendenlauf des Lions Club Diisseldorf die
DKMS bei der Registrierung und Typisierung neuer Stammzellenspender.

Im Rahmen dieser Aktion standen ambitionierten W&P-Sportskanonen mitunter-
schiedlichen Distanzen von 5 und 10 Kilometer oder dem Halbmarathon zur Auswahl.
Aber auch mit einem entspannten Spaziergang konnte man am Lauf teilnehmen und Gu-
tes tun!

Virtueller Spendenlauf | Wtoher 2021
N —

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Sarik Weber ist neues Mitglied
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der Geschiftsleitung von W&P

W&P gewinnt mit Sarik Weber einen ausgewiesenen Pionier
aus der deutschen Digitalwirtschaft. Er verantwortet als neuer Lei-
ter das Competence Center ,,Digitale Transformation® und ver-
fiigt iber eine umfassende Kompetenz auf dem Gebiet der digitalen
Geschiiftsmodelle und in Konzeption, Aufbau und Integration von
Start-Ups. Seine hohe Reputation basiert auf aktuellem Wissen
und langjihriger Erfahrung als Digitalunternehmer. Nach seinem
Abschluss als Diplomkaufmann der European Business Studies an
der Hochschule Osnabriick startete er seine Karriere bei der fami-
liengefiihrten Hettich Gruppe in Spanien, wo er 6 Jahre eine neue
Vertriebstochter aufbaute. Im Anschluss folgte eine unternehme-

risch geprigte Karriere als Griinder,
Investor und Geschiiftsfithrer von
namhaften Internetunternehmen wie
der eprofessional GmbH, New Work
SE (ehemals XING AG) und dem
Company Builder Hanse Ventures.
Zuletzt hat er bei Ottobock als erster
Chief Digital Officer den Aufbau des
neuen Geschiiftsbereiches Digitalisie-
rung verantwortet und war Mitglied
der erweiterten Geschiiftsleitung.
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Multi-Client-Studie Vertrieb und Marketing
in der Bauzulieferindustrie 2022:
Wird es digital effizienter und giinstiger?

Wo sollten auch in Zukunft
klassische AuBlendienstbesu-
che eine Rolle spielen?

Wie gelingt der digitale Vertrieb erfolgreich und kosteneffizient?
Welche Kennzahlen zeigen mir als Verantwortlichem, dass mein Marke-
ting- und Vertrieb leistungsfihig agiert?

Wie sieht ein effizienter internationaler Objektvertrieb aus?

Welche Rolle haben BIM-Leistungen aus Sicht des Herstellers?

Effizienz und Effektivitit von Vertrieb und Mar- m
keting sind trotz voller Auftragsbiicher in der Bauzulie-
ferindustrie wichtige Ertragshebel. Denn mit unstruk-
turierten oder zu hohen Aufwendungen in der Marktbe- m
arbeitung sind schnell einige wertvolle Prozentpunkte ~ m
Ergebnis verbrannt. Viele Unternehmen haben durch
die pandemiebedingten Einschrinkungen und Ver- m
dnderungen in Vertrieb und Marketing in den letzten — m
beiden Jahren festgestellt: Es geht auch anders und zu-  m (...)

dem deutlich kosteneffizienter als zuvor. Genau an die-
ser Erfahrung setzen wir an und vergleichen, welche
Formen der Marktbearbeitung im Kontext der Covid
19-Einschrinkungen besonders gut funktioniert haben
und welche traditionellen, ,,analogen Aktivititen auch
in Zukunft eine Rolle spielen werden:

B Welche Marketing- und Vertriebskostenstrukturen
im Detail sind angemessen?

Dies sind nur einige der beispielhaften Leitfragen, die untersucht und be-

antwortet werden. Dabei erheben wir im Rahmen der Multi-Client-Studie de-

taillierte Kennzahlen der Teilnehmer — selbstverstindlich vollkommen vertrau-

lich — und stellen diese im Vergleich da. Als Teilnehmer erhalten Sie einen

individuellen umfangreichen Ergebnisbericht mit exklusiven Ergebnissen und

Vergleichswerten. Wenn Sie als Bauprodukthersteller Interesse an der fiir Sie

kostenfreien Studienteilnahme haben, dann melden Sie sich frithzeitig direkt

bei Florian Kaiser, dem verantwortlichen Partner im Geschiftsbereich Bauzulie-

ferindustrie unter bau@wieselhuber.de.

Agile Methoden im Mittelstand —
gemeinsame Studie von W&P und LMU

LUDWIG-

MAXIMILIANS-
UNIVERSITAT
MUNCHEN

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

In Zusammenarbeit mit dem Institute for Leadership and Organization der LMU ha-
ben Studierende die Verbreitung und Anwendbarkeit von agilen Management-Methoden
im Mittelstand untersucht. Ein erstes Zwischenfazit aus der Auswertung von fast 1.900
Artikeln in internationalen Top-Journals ist das Fehlen eines einheitlichen Konzepts zum
agilen Management und eine fast uniibersichtliche Begriffsvielfalt.

Bei Interesse an dem finalen Ergebnis, bitten wir um eine Information an
agile@wieselhuber.de.



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



