DEZEMBER 2021

Sehr geehrte Leserinnen, sehr geehrte Leser,

im Mai dieses Jahres war der Ausblick auf den weiteren
Verlauf der Pandemie durch die anlaufenden Impfungen ein
durchweg optimistischer, der sich bei den aktuellen Ent-
wicklungen aufgrund zu geringer Impfquoten leider nicht
bestatigt hat. Vielmehr steigen die Inzidenzwerte in unge-
ahnte Hohen und auch die Entwicklung der Intensivbetten-
belegung wird wieder zunehmend kritisch — Auswirkun-
gen auf die wirtschaftliche Entwicklung diverser Branchen
inbegriffen. Die in der ersten Phase der Pandemie — nach
nur kurzem Lockdown — durchgehend positive Entwicklung
der Industrie, welche die gesamte wirtschaftliche Entwick-
lung unserer Volkswirtschaft positiv beeinflusst hat, ist
seit dem Spatsommer ins Stocken geraten. Insbesondere
die Automobilindustrie und hier vor allem die Zulieferer
sind einer existenzbedrohenden Kombination aus einem
Nachfrageeinbruch seit September 2021, einer gravieren-
den Preissteigerung im Bereich der Rohstoffe, steigenden
Energie- und Personalkosten sowie den Auswirkungen der
strukturellen Veranderungen hin zur Elektromobilitdt ausge-
setzt. Auf diese Risiken haben wir im Editorial zum letzten
informer aus Mai 2021 explizit hingewiesen, wobei eine sys-
tematische Vorbereitung der Zulieferer auf diese Situation
naturgemaf’ auf den eigenen Handlungsspielraum begrenzt
blieb. Daher sind selbst fiir gut aufgestellte Unternehmen
in dieser Branche die strukturellen Risiken herausfordernd,
bieten aber mittelfristig sicher auch strategische Chancen.

Pandemiebedingte Hilfsprogramme, Eingriffe in den Rechts-
rahmen der Unternehmensentwicklung und staatliche Regu-
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latorik haben in den letzten 18 Monaten in nie dagewesener
Form das wirtschaftliche Handeln der Unternehmen beein-
flusst und werden dies vor dem Hintergrund der aktuellen
Entwicklung auch noch einige Zeit tun. Mittel- und langfristig
werden die viel strapazierten Megatrends und hier insbe-
sondere die Klima- und damit auch die Sozialpolitik struktu-
rell die Entwicklung von Wirtschaft und Gesellschaft pragen.
Entscheidend fiir die nachhaltige Entwicklung der mittel-
stdndischen Unternehmen wird es ebenso wie fiir die Ent-
wicklung der Gesellschaft als Ganzes sein, dass Eigenver-
antwortung und Solidaritat kein Widerspruch sind. Vielmehr
schafft ein ausgewogenes Verhdltnis aus Fordern und For-
dern die Basis fiir gesamtgesellschaftlich sowie wirtschaft-
lich verantwortliches und erfolgreiches Handeln.

Gerne unterstiitzen wir Sie auch weiterhin bei Ihren unter-
nehmerischen Vorhaben und bedanken uns fiir das Vertrau-
en in den mittlerweile mehr als zwei vergangenen Jahrzehn-
ten. Die folgenden Artikel bieten wie immer einen kleinen
Einblick in unsere Arbeit und in einige Themen, die uns ak-

tuell bewegen:

e Auswirkungen der Klimapolitik auf die strategischen
und operativen Planungen mittelstdndischer Industrie-
unternehmen

¢ Interview / Case Study Dr. Geifler, Nahr-Engel

e Wachstum in der Luftfahrtbranche — strategische
Konzeption und strukturierte Finanzierung einer
Sprunginvestition

e Aktuelle Megatrends und ihr Einfluss auf die Ge-
schdftsmodelle des industriellen Mittelstands

Fiir die kommende Zeit wiinschen wir lhnen Schaffenskraft,
Erfolg und vor allem Gesundheit und Zufriedenheit fiir Sie

und lhre Lieben.

Vorweihnachtliche GriiRe

Holger Hahn
Executive Partner
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Einleitung

Wirtschaftliche Entwicklungen sind einem standigen struk-
turellen Wandel unterworfen. Steigende Wettbewerbsin-
tensitat, Umweltdynamik und Umweltkomplexitdt haben
Einfluss auf die wirtschaftliche Struktur von Unternehmen.
Dieser Prozess des Strukturwandels fiihrt dazu, dass
eine laufende Anpassung an

sich standig andernde Gege-

benheiten und deren Anfor- V'
J

o-

derungen erfolgen muss.
|2
Auch der Klimawandel muss
als neuer Treiber eines Struk-
turwandels angesehen wer-
den. Aus physischen

Risiken wie extremen Wettereignissen (Stiirme, Starkregen,
Hitze, Blitzeis), der Beeintrachtigung von Mensch und
Maschine durch Hitze, Hochwasser, der kontinuierlichen Ver-
danderung von Klimaparametern, Engpdssen in der Energie-
versorgung oder fehlenden Verfiigbharkeiten von Logistik-
wegen resultieren haufig auch marktliche Risiken.

Die Folgen sind die Verknappung von Rohstoffen, Liefer-
ausfélle oder Lieferverzogerungen, ein Nachfrageriick-
gang bei klimabelastenden Produkten oder ein Anstieg
der Energiepreise bzw. der Rohstoffpreise. Bestimmte
bisherige Produkte, Produktionsweisen, Markte und
Standorte werden somit infrage gestellt. Diese Risiken
miissen folglich in der strategischen Positionierung von
Unternehmen beriicksichtigt werden.

Die mittelstdndische Wirtschaft ist von diesen Entwick-
lungen genauso betroffen wie die global agierenden
GroBunternehmen. Betriebe sollten friihzeitig versuchen,
diese Risiken zu kalkulieren sowie ihre Geschaftsmodelle
addquat anzupassen und sie in ihrer Unternehmens-

planung vorausschauend abzubilden.
Klimapolitische Maflnahmen

Weitere Unsicherheiten resultieren aus staatlichen Ri-
siken. Die Bundesregierung und die Europdische Union
begegnen dem Klimawandel mit einem ausgewogenen
und effizienten Mix aus unterschiedlichen klimapoliti-
schen Instrumenten. Teilnehmer 6konomischer Mecha-

nismen wie des Europdischen Emissionshandels EU ETS
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(Emissions Trading System) sind Anlagen der Energie-
wirtschaft und der energieintensiven Industrie sowie
der Luftverkehr. Als marktwirtschaftliches Instrument
fithrt der Emissionshandel dazu, dass der Ausstof3 von
Treibhausgasen zum Bestandteil der Kostenrechnung
wird und das durch die Gesamtmenge an Zertifikaten

vorgegebene Emissionsminderungsziel erreicht wird.

Zusatzlich flankieren For-
derprogramme wie die Nati-
onale Klimaschutzinitiative
(NKI) die nationale Klima-
politik, die zum Beispiel
Projekte zur Technologie-
forschung, zum Einsatz er-
neuerbarer Energien oder

zur Energieeffizienzsteigerung anstoflen.

Relevante Gesetze und Verordnungen wie das Erneu-
erbare-Energien-Gesetz (EEG), die Chemikalienklima-
schutzverordnung und das Gebdudeenergiegesetz
schaffen einen ordnungspolitischen Rahmen und An-
reize fir mehr Klimaschutz. Des Weiteren hat die Euro-
pdische Kommission 2019 ihr Konzept fiir einen ,,Green
Deal“ vorgestellt mit dem Ziel, bis 2050 in der Europa-
ischen Union die Netto-Emissionen von Treibhausgasen
auf null zu reduzieren und somit als erster Kontinent

klimaneutral zu werden.
Auswirkungen auf Unternehmen

Die grofiten Chancen klimapolitischer Manahmen er-
geben sich fiir Unternehmen, die klimafreundliche oder
klimafreundlich erzeugte Waren und Dienstleistungen
anbieten. Reale Marktchancen er6ffnen sich jedoch nur,
wenn das Angebot auf eine entsprechende Nachfrage
stoft. Dies ist besonders dann zu erwarten, wenn auf
den Markten entweder

a. eine stdrkere Praferenz der Kunden fiir klimafreund-
liche Produkte wéchst oder

b. staatliche Regulierung zu erhdhter Nachfrage fiihrt.
Folglich kann sich auch die zukunftsorientierte Aus-
richtung der Bundesrepublik Deutschland und der
Europdischen Union in Sachen Klimapolitik als vor-
teilhaft erweisen (siehe Absatz ,,Klimapolitische
MaRnahmen®). »
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Werden Klimaschutzanforderungen auf andere Lander
ibertragen, kann die aktuelle Pionierrolle dazu fiihren,
dass die deutsche Industrie entsprechende Waren und
Dienstleistungen entwickelt hat und nun Marktchancen

nutzen kann.

Verbesserte Absatzchancen ergeben sich fiir Anbieter
von Vorprodukten insbesondere auch dann, wenn ihre
Abnehmerbranchen von den Verdanderungen durch den
Klimaschutz profitieren oder dort ein besonderer Hand-
lungsdruck zur Einfiihrung von Klimaschutzmafinah-
men besteht. So fordert Porsche ab Juli bei seinen rund
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hahn,consultants

1.300 Serienlieferanten den ausschlieflichen Einsatz
von Griinstrom zur Fertigung der Porsche-Bauteile ein,
um seine gesamte Wertschopfungskette auf ein bilanziell
CO2-neutrales Niveau zu bringen.

Staatliche Forderungen fiihren ebenfalls dazu, dass zu-
satzliche Marktchancen entstehen. So profitieren die
Produzenten von Anlagen fiir erneuerbare Energien
zur Erzeugung von Strom aus Wind und Sonne von den
staatlich veranlassten Forderungen durch die festen Ein-
speisevergiitungen und Abnahmeverpflichtungen aus
dem Erneuerbare-Energien-Gesetz (EEG). »

Chancen der Klimapolitik Risiken der Klimapolitik

e Staatliche Fordermittel fiir Forschung und Entwicklung
von Klimaanpassungsinnovationen

e Staatliche Forderung klimafreundlicher Produkte
oder Produktionsumstellungen (z. B. Produzenten
von Solar- und Windkraftanlagen)

e Marktanreizprogramme fiir klimafreundliche Produkte

e Zinsvergiinstigte Darlehen fiir Investitionen in den
Klimaschutz

e Absatzchancen fiir klimafreundliche oder klima-
freundlich erzeugte Waren und Dienstleistungen

e Zukiinftig internationale Wettbewerbsvorteile durch
Pionierrolle und Innovationen deutscher Industrie-
unternehmen

e Negative Folgen insbesondere fiir Industrieunternehmen
und Branchen, deren Produkte besonders viel Energie
verbrauchen oder zu deren Produktion viel Energie
verwendet werden muss - héhere Produktionskosten

¢ Hohe Investitionen durch Anschaffung oder Moderni-
sierung von Maschinen und Anlagen

e Gesetze, Auflagen und Richtlinien, die den unter-
nehmerischen Handlungsspielraum einschranken

o Auflagen zur Risikovorsorge

e Flachenregulierung und Bauvorschriften

e Staatliche Vorgaben fiir klimafreundliche Produkte etc.

o Verlagerung der Standorte mit glinstigeren Kostenstrukturen

e Reduktion der Produktionsmengen

v

Markt und Wettbewerb
Eigene Marktpositionierung

Heutige Marktbearbeitung

Marktstrategie

v

Angestrebte Marktpositionierung

Zukiinftige Marktbearbeitung

Auftragsdurchlauf und EDV-Unterstiitzung
Organisations- und Personalstrukturen

Anfangsbestand, Raumsituation, Lager etc.

Leistungserstellungsstrategie

|4

Prozessoptimierung
Organisations- und Personalentwicklung

Investitionen, Instandhaltung etc.

Finanzsituation

|4

Okonomische Bewertung / Risikoanalyse

Finanzplanung

Sensibilitat
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Die Risiken des klimapolitisch bedingten Strukturwan-

dels stellen sich zundchst weitgehend spiegelbildlich

dar. Negative Folgen haben insbesondere Unternehmen
und Branchen zu erwarten, die einen hohen Energiever-
brauch bzw. hohe Treibhausgasemissionen zu verzeich-
nen haben oder deren Produkte besonders viel Energie
verbrauchen.

Aufgrund einer strengeren Klimaschutzpolitik und der
daraus folgend steigenden Energiepreise ist hierbei mit
Nachfrageriickgangen zu rechnen. Alternativ konnen hohe
Investitionen zur (gegebenenfalls gesetzlich vorgeschrie-
benen) Verbesserung der Klimabilanz der Produkte bzw.
der Produktion notwendig sein, was ebenfalls ein finanzi-

elles und operatives Risiko fiir die Unternehmen darstellt.

Viele prozessbedingte Emissionen lassen sich zudem
praktisch nur durch eine Reduktion der Produktions-
mengen einschranken, was fiir die Wirtschaftlichkeit

der Branche natiirlich kontraproduktiv ware.

Weitere Nachfrageriickgange sind fiir all die Markte zu
erwarten, die in nennenswertem Umfang, unabhéangig
von der Klimarelevanz der eigenen Produkte bzw. der
eigenen Produktion, Teil der Wertschdpfungskette an-
derer Risikomarkte sind. Kunden aus gefahrdeten oder
schrumpfenden Branchen fallen als Abnehmer zuneh-
mend weg und transportieren die klimapolitisch beding-
ten Risiken damit in Unternehmen und Branchen, die

zundchst gar nicht negativ betroffen sind.

Besonders fiir international agierende Unternehmen
mit hoher AuSenhandelsintensitét besteht das Problem,
dass klimapolitisch bedingte Kostensteigerungen kaum
auf Weltmarkten weitergegeben werden kdonnen und
damit als Belastung bei den heimischen Unternehmen
anfallen.

Klimapolitik als Chance

Zur Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit ist es fiir Un-
ternehmen unabdingbar, die Chancen und Risiken des
Klimawandels und der Klimapolitik bestmdglich zu be-
waltigen. Da es aufgrund haufig begrenzter finanzieller
und personeller Ressourcen fiir mittelstdndische Unter-
nehmen in der Regel weder moglich noch sinnvoll ist,

Mafinahmen fiir alle Chancen und Risiken gleichzeitig
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umzusetzen, miissen sie auf Machbarkeit und Erfolgs-
wirksamkeit tiberpriift, bewertet und mithilfe eines

Strategieplans priorisiert werden.

Gegenstand der operativen Planung sind Entscheidungen,
die kurz- bis mittelfristig orientiert sind und sich im We-
sentlichen auf das Tagesgeschaft und seine nahere Zu-
kunft beziehen. Hierbei geht es vor allem um die Planung
von Mengen- und Wertegeriisten fiir einzelne Geschafts-
parameter sowie um die daraus abgeleitete integrierte

Finanzplanung.

Dabei spielt ein ganzheitlicher Ansatz eine entschei-
dende Rolle, der die Wechselwirkungen zwischen den
drei Saulen Markt, Leistungserstellung und Finanz-
planung beriicksichtigt.

Aus klimapolitischen MaBnahmen entstehen fiir Unter-
nehmen neue Entwicklungen am Markt wie wechselnde
Kundenanforderungen, die Verknappung von Rohstoffen,
Lieferausfdlle oder Lieferverzégerungen, ein Anstieg
der Energiepreise bzw. der Rohstoffpreise und durch
technologische Innovationen ein dynamisches Wettbe-
werbsumfeld. Wichtig fiir eine langfristig erfolgreiche
Marktpositionierung ist es daher, in diesem Wandel die

individuellen Chancen zu erkennen und zu nutzen.

Wachstumschancen kénnen nur effektiv genutzt werden,
wenn die spezifischen Ablauf- und Aufbaustrukturen
des Unternehmens Beriicksichtigung finden. Grundlage
fiir die Gestaltung effizienter Strukturen in der Leistungs-
erstellung ist eine effiziente Planung der Prozesse, Pro-
duktionsweisen und Unternehmensressourcen. Neue An-
forderungen an die Standorte der Produktionsstatten in
puncto Gebdudeklimatisierung, energieeffizienter Bau-
mafinahmen und Hochwasserschutz sowie ein daraus
resultierender Investitionsbedarf miissen von Unterneh-
men laufend planerisch tiberpriift und gegebenenfalls
angepasst werden. Ein weiteres Augenmerk liegt auf der
Einhaltung und Erreichung gesetzlich vorgegebener klima-
politischer Grenzwerte, inshesondere der Emissions-
werte, durch Um- bzw. Aufriisten oder Anschaffen neuer

technischer Anlagen und Maschinen.

Getreu dem Motto ,,Nur was man messen kann, kann
man auch steuern® wird aus der strategischen Planung

und ihrer Umsetzung die operative Planung abgeleitet. »
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Hierbei miissen die Ergebnisse der konzeptionellen Pla-
nung von Markt und Leistungserstellung in einer mittel-
fristigen Ertrags-, Liquiditdts- und Bilanzplanung erfasst
und auf ihre Wirtschaftlichkeit tiberpriift werden.

Die marktlichen und leistungserstellungstechnischen
Anpassungen fiihren in den meisten Fallen zu einem
Finanzierungsbedarf, der haufig unter Integration o6ffent-
licher Fordermittel so zu gestalten ist, dass aus dem
eingesetzten Kapital eine lohnende Investition wird.

Im Ergebnis steht eine integrierte Finanzplanung, in
der auch weitere Unsicherheiten durch Anpassung von
Richtlinien und gesetzlichen Vorgaben risikoaddquat
abgebildet werden sollten. So kénnen Unternehmen
friihzeitig auf gednderte Rahmenparameter und duf3ere

Umwelteinfliisse reagieren.
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Fazit

Letztlich gilt es jedoch, verstarkt Wachstumschancen zu
nutzen. Durch die strategische Planung und ihre opera-
tive Umsetzung lassen sich hierbei wichtige Weichen-
stellungen vornehmen. Insbesondere mittelstandische
Unternehmen, die durch Wachstum und Internationali-
sierung erhohte Komplexitdatsanforderungen zu bewalti-

gen haben, kdnnen hiervon profitieren.

B

Michael Otta
Senior Partner
hahn,consultants gmbh

Martin Winkel
Senior Consultant
hahn,consultants gmbh
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Die Herausforderung

Die Ndhr-Engel GmbH mit Sitz in Goch am Niederrhein
ist ein hoch qualifizierter Anbieter von kartoffelbasier-
ten Convenience-Food-Produkten mit hohem Qualitats-
anspruch. Als einziger Anbieter von Kartoffel-Trocken-
Erzeugnissen in Europa beherrscht Nahr-Engel alle
Technologien zur Herstellung sowohl von Kartoffel-

Granulat und -Flocken als auch von Trockenkartoffeln.

Das mittelstandische Unternehmen erzielte in den letz-
ten Jahren einen Umsatz von rund 40 Millionen Euro mit
zuletzt ca. 180 Mitarbeitern. Es pro-
duziert ausschliefllich an dem einzi-
gen Firmenstandort in Goch nahezu
durchgehend sieben Tage die Woche.

Im Jahr 2004 war das 1932 gegriin-
dete und 1996 durch die Nestlé
Deutschland AG tibernommene
Unternehmen im Rahmen eines
Management Buy-out wieder auf
eine eigenstandige Basis gestellt
worden. Im Jahr 2019 holten die
damaligen geschéftsfiihrenden Ge-

sellschafter den Interimsmanager

hahnmgconsultants
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Der Losungsansatz

Unter der Filhrung von Herrn Dr. Geifler erarbeitete das
Unternehmen 2019 ein Restrukturierungskonzept fiir
die Jahre 2020 bis 2023. Bis zum Spatsommer 2020
hatte Nahr-Engel bereits wesentliche Restrukturierungs-
maBnahmen umgesetzt; dazu gehdrten unter anderem
die Verhandlung besserer Einkaufspreise bei Lieferanten,
die Neuverhandlung der Vertragsgrundlagen mit dem
Hauptenergielieferanten, die Verhandlung eines Standort-
sicherungsvertrags, die Erarbeitung des Investitionspro-
jekts ,,Piiree 2.0“, die Neustrukturierung der Geschafts-
fiihrung, die vollstindige Ubernahme
samtlicher Gesellschaftsanteile an
der Nahr-Engel GmbH durch Herrn
Dr. GeiBler und die Beauftragung

der hahn,consultants gmbh.

Im Rahmen eines gemeinsamen
Projekts wurde hahn,consultants
im September 2020 mandatiert,
ein ganzheitliches Unternehmens-
konzept fiir die Nahr-Engel GmbH
zu erstellen — als Basis fiir einen
systematischen Unternehmensent-

wicklungsprozess zur Erweiterung

Dr. Jorg GeiBler und Anne Masteau, Geschaftsfiihrung
Ndhr-Engel GmbH

Dr. Jorg Geifiler als Werksleiter im
Rahmen einer Altersnachfolgeregelung an Bord. Auf-
grund seiner umfangreichen Erfahrungen, aber auch
aufgrund seiner technischen und betriebswirtschaft-
lichen Kompetenzen erkannte Herr Dr. Geifler schnell
das Potenzial des Unternehmens. Gleichzeitig sah er

aber auch den erheblichen Restrukturierungsbedarf.

Der steigende Druck in der Lebensmittelindustrie auf
die Verkaufspreise bei gleichzeitig hohen Energie- und
steigenden Personalaufwendungen hatte in der jiingeren
Unternehmenshistorie bereits zu gravierenden Margen-
verlusten gefiihrt, die fiir Ndhr-Engel auf kurze Sicht
existenzbedrohend geworden waren. Die Vollauslastung
der Anlagen hatte auf der Umsatzseite kein weiteres
Wachstum moglich gemacht und Preiserhhungen
waren nicht mehr umsetzbar. Eine rein auf Kostenein-
sparungen ausgelegte Restrukturierung ware nicht

ausreichend gewesen.
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der Produktionskapazitdten sowie
zur Begleitung bei der Finanzierung einer Investition in
die Produktionskapazitdaten unter Nutzung einer Ausfall-
biirgschaft des Landes NRW.

Aufbauend auf einer Bestandsanalyse des Unterneh-
mens in den Bereichen Markt und Wettbewerb, Leis-
tungserstellung und Finanzen haben Ndhr-Engel und
hahn,consultants gemeinsam innerhalb von rund zwei
Monaten das Unternehmenskonzept erarbeitet. Aus
diesem Unternehmenskonzept gehen die angestrebte
Marktpositionierung sowie die marktorientierten,
investiven und organisatorischen Manahmen hervor,
die zu einer nachhaltigen Ertrags- und Wettbewerbs-
fahigkeit flihren und in Form einer integrierten Ertrags-,
Liquiditats- und Bilanzplanung fiir die Jahre 2020 bis
2023 unter Beriicksichtigung der wesentlichen Finan-

zierungsmaflnahme abgebildet sind. »
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CHANCEN IM WACHSTUM ERKENNEN UND NUTZEN

Mit Umsetzung des ,,Investitionsprojekts 2.0 wird Nahr-
Engelin der Lage sein, das Produktionsvolumen in dem
Kernabsatzsegment Kartoffel-Granulat von rund 12.500
auf 25.000 Tonnen pro Jahr zu verdoppeln und den Ge-
samtumsatz um mehr als 25 % zu steigern. Das Umsatz-
wachstum wird planerisch durch den Ausbau des inter-
nationalen Geschéfts vor allem mit Speisepiirees fiir die
Geschaftsbereiche Out-of-Home, worunter die Absatz-
segmente Mensen, Kantinen, Gastronomie/Hotellerie,
Fluglinien oder die Deutsche Bahn fallen, und weiter-

verarbeitende Industrie realisiert werden.

Als langfristig orientierter Finanzierungspartner er-

kannte die Volksbank an der Niers frith die Bedeutung
und das Potenzial der Investitionsmafinahme von fast
10 Millionen Euro fiir die Nahr-Engel. Sie begleitete die
Investitionsmafinahme zusammen mit dem Unterneh-
men und hahn,consultants frihzei-
tig und steuerte den Prozess zur Be-
antragung einer Landesbiirgschaft

maRgeblich mit.

Interview mit Herrn Dr. Geif3ler,
Geschéftsfiihrer Ndhr-Engel GmbH

h,c: Wann und wie wurden Sie auf
N&dhr-Engel aufmerksam?

Dr. Jorg Geifiler: Das erste Mal wurde | 2
ich durch eine Anfrage fiir ein Man-
dat als Interimswerkleiter auf Nahr-
Engel aufmerksam. Die vormaligen
geschéftsfilhrenden Gesellschafter Herr Topp und
Herrvan den Boom haben frithzeitig und weitsichtig
die Nachfolge eingeleitet und damit wesentlich dazu
beigetragen, die Produktion hier am Standort langfristig
zu sichern.

h,c: Welche beruflichen Schwerpunkte verfolgten Sie
vor dem Einstieg bei Ndhr-Engel?

Dr. Jorg Geif3ler: Ich war die meiste Zeit meines Berufs-

lebens in verschiedenen Positionen in der Genuss- und

Nahrungsmittelindustrie tatig. Die letzten Jahre konnte
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Dr. Jorg Geiiler, Geschaftsfiihrer Ndhr-Engel GmbH

ich dieses breite Wissen als Interimsmanager bei ver-
schiedenen gro3en Lebensmittelherstellern anwenden

und weitere Erfahrungen sammeln.

h,c: Wann erkannten Sie das Potenzial fiir eine erfolg-
reiche Restrukturierung von Nahr-Engel?

Dr. Jorg Geif3ler: Mir wurde recht schnell klar, dass Kosten
einsparen allein nicht ausreichen wiirde, um nachhaltig
profitabel zu werden. Also blieb die ,,Flucht nach vorne*.
Wir haben erarbeitet, wo wir marktseitig Wachstums-

potenzial sehen und wie wir das technisch und wirtschaft-

lich am besten umsetzen kdnnen.

h,c: Inwieweit ist Erfolg aus lhrer Sicht planbar?

Dr. J6rg Geifiler: Eine Erfolgsgarantie hat man eigentlich
niemals. Aber aufgrund meiner
beruflichen Vorerfahrungen konnte
ich eine belastbare Einschatzung
entwickeln, was die wichtigen
Voraussetzungen fiir eine erfolg-
reiche Restrukturierung sind und
ob eine Umsetzung realistisch sein
wiirde. Und dann sind wir Schritt
fuir Schritt weitergegangen. Ganz
allein schafft man so etwas nur
selten. In der Regel braucht man
gute Partner. Das waren hierin
diesem Fall neben den Gesell-
schaftern und Mitarbeitern, die
mitgezogen haben, vor allem die

Volksbank an der Niers e.G. und hahn,consultants.

h,c: Wie hat sich die Zusammenarbeit mit
hahn,consultants gestaltet?

Dr. Jorg GeiBler: Von Anfang an merkte man, dass man
es mit Profis zu tun hatte. In gemeinsamen Diskussio-
nen wurden unsere Annahmen von hahn,consultants

validiert, optimiert und dokumentiert.

Ohne hahn,consultants hétte sich die Antragstellung
hinsichtlich einer Landesbiirgschaft des Landes NRW »
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CHANCEN IM WACHSTUM ERKENNEN UND NUTZEN

wesentlich langer hingezogen. hahn,consultants wusste,
was das Land NRW an Zahlen und Fakten erwartete, und

half uns, unsere Konzepte entsprechend aufzubereiten.

Auch bei der Antragstellung fiir eine Forderung durch
das BAFA unterstiitzte uns hahn,consultants und tber-
nahm auch die Klarung von Fragen des BAFA und die
professionelle Aufbereitung von noch fehlenden Infor-

mationen nach Riicksprache mit uns.

Hier mochte sich die Geschaftsfiihrung von Nahr-Engel
noch einmal fiir die professionelle Zusammenarbeit
bei hahn,consultants bedanken.

Das Ergebnis

Anfang 2021 entschied der Landesbiirgschaftsaus-
schuss des Landes NRW positiv iber den gestellten
Antrag. Die Umsetzung der Investitionsmafinahme
,Plree 2.0“ ist fiir die Betriebsferien im Sommer 2022
eingeplant. Eine Auszahlung der Mittel tiber die bereits
erfolgte Vorfinanzierung von Anzahlungen im Rahmen
der Bestellauslosung ist entsprechend im Wesentlichen

fuir das letzte Quartal 2021 vorgesehen.

Eine besondere Herausforderung fiir das Projekt stellte
die Corona-Pandemie dar. Die hierdurch entstandenen
zusdtzlichen Effekte und Unsicherheiten konnten in
einem engen, offenen und partnerschaftlichen Dialog
gemeinsam bewaltigt werden. Wahrend sich das letzte
Geschéftsjahr 2020 nahezu plangemaf; entwickelte,
blieb die Gesamtleistung im ersten Halbjahr 2021 trotz
grundsatzlich konservativer Planannahmen aufgrund
der dritten Corona-Welle hinter dem Budget zuriick.
Durch unterschiedliche GegenmaBnahmen gelang es
der Geschéftsfiihrung von Nahr-Engel, rechtzeitig
gegenzusteuern und den wesentlichen Teil der Ergeb-

nisliicke durch Kosteneinsparungen zu kompensieren.

informer Dezember 2021

Weiterhin erfreulich ist, dass fiir die Investitionsmaf-
nahme gemeinsam eine Forderung des Investitionspro-
jekts durch das Bundesamt fiir Wirtschaft und Ausfuhr-
kontrolle (BAFA) fiir energieeffiziente Techniken sowie
fiir MaBnahmen zur Energieeinsparung in Hohe von fast
1 Million Euro erreicht werden konnte. Hierdurch und
durch den aus dem Cashflow finanzierten Eigenanteil ist
es gelungen, das Fremdfinanzierungsvolumen noch ein-
mal deutlich zu reduzieren. Der Férderantrag beim BAFA
wurde durch das Ingenieurbiiro Bernhardi gestellt sowie

im Weiteren durch hahn,consultants mit begleitet.

h,c: Herr Dr. GeiB3ler, wir danken lhnen herzlich fiir
Ihre Zeit und diesen interessanten Uberblick iiber das
Unternehmenskonzept zur Erweiterung der Produktions-
kapazitdten der Nahr-Engel GmbH, Goch.

Das Gesprach mit Dr. J6rg Gei3ler fiihrten im Novem-

ber 2021:

MW

i

B

i

Stephan Mathys

H

Michael Otta
Senior Partner Partner

hahn,consultants gmbh hahn,consultants gmbh
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Begleitende Umsetzung einer Wachstumskonzeption
unter Entwicklung einer geschdftsmodelladdquaten
Finanzierungsstruktur am Beispiel der Rheinland Air
Service GmbH (RAS)

Einleitung zur Rheinland Air Service GmbH (RAS)

Die in 1971 gegriindete RAS mit Hauptsitz am Flughafen
Monchengladbach hat sich
seit der Ubernahme durch
die GVS Beteiligungen KG in
1996 zu einem anerkannten
Marktfiihrer im Bereich der
Flugzeugwartung, der Repa-
ratur und Instandhaltung,
des Ersatzteilhandels und
Part-Out-Geschafts sowie des
Flugzeugverkaufs, der Umriistungen und der Betankung
entwickelt und einen herausragenden Ruf in der Branche
erarbeitet. Im Jahr 2016 kam mit der Umriistung einer
ATR (Avions de Transport Régional) fiir die Pakistanische
Navy zum Seeraumiiberwachungsflugzeug (MPA) die
neue, erfolgreiche Sparte Special Mission Modifications
(SMM) hinzu.

Im Rahmen der seit 2013 stetig und stark wachsen-
den, nachhaltig erfolgreichen Flugzeugwartung wird
zur Erweiterung der aktuell an ihre Grenzen stof3en-
den Kapazitdten ein neuer, dritter Hangar mit dem Ziel
der Starkung der Marktposition in der Wartung von Ge-
schaftsflugzeugen in Europa bengtigt. Im neuen Hangar
kann dariiber hinaus kiinftig die strukturierte Zerlegung
von zu diesem Zweck gekauften Part-Out-Flugzeugen
mit direkt angeschlossenen Werkstétten zur Uberholung
der Ersatzteile betrieben werden. Zudem sind auch eine
neue Lagerhalle (als Ersatz fiir bisher gemietete Lager-
kapazitdten) und neue Biiro- und Konferenzraume ge-
plant. Die bisher bestehenden Flachen der existieren-
den beiden Hangars sollen kiinftig ausschlieBlich fiir
ATR-Projekte und das Geschaft mit Flugzeugen fiir Spezial-
missionen genutzt werden. Die Gesamtinvestitionskosten
fir den neuen Hangar belaufen sich auf rund 15 Millionen
Euro.

Ausgangspunkt der Beratertdtigkeit von h,c Ende 2019

war die Erstellung eines Unternehmenskonzepts in-

klusive einer integrierten Finanzplanung, um das mit
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grofer strategischer Bedeutung geplante Wachstum der
RAS mit einer geschdftsmodelladdquaten Finanzierung
abzubilden. Durch eine Kombination von 6ffentlichen
Fordermdglichkeiten konnte eine solide Finanzierungs-
struktur mit einem Konsortium der Kreissparkasse Kdln
und der Stadtsparkasse Monchengladbach umgesetzt
werden. Ziel war es, die gesamte Finanzierungsstruktur
der RAS so zu gestalten, dass Stabilitat, Wirtschaftlich-
keit und Flexibilitat in einem
fiir dieses Vorhaben geeig-
neten Verhaltnis zueinander

stehen.

Interview mit den Herren
Ruprecht von Thielmann/
CFO und Michael Bitzer/

coo

h,c: Kénnen Sie das aktuelle Markt- und Branchen-
umfeld der Luftfahrtbranche und speziell der RAS sowie
die sich aus der aktuellen Marktsituation ergebenden
Chancen und Risiken kurz beschreiben?

Michael Bitzer: Die Luftfahrtbranche allgemein ist durch
die Covid-19-Pandemie schwer gebeutelt. Gliicklicher-
weise konnte sich die RAS davon abheben. Hier konnten
wir uns insbesondere durch unsere diversifizierten Ge-
schéftsfelder hervorheben. 1) Maintenance Regional
Aviation: Instandhaltung bedeutet auch immer Werter-
haltung. Fiir Betreiber und Investoren von Luftfahrzeu-
gen war der Werterhalt auch wahrend der Pandemie
existenziell. 2) Maintenance Business Aviation: Wer
nicht auf Linienverbindungen angewiesen war, ist auf
reine Geschdaftsreisefliige umgestiegen. Dies flihrte zu
einem erhohten Flugaufkommen und dadurch auch zu
einer gestiegenen Anzahl an Maintenance-Ereignissen.
3) Betankung: Der Frachtverkehr hat sich sehr schnell
nach Eintritt der Krise erholt, was an den grof3en Fracht-
flughafen zu einer hdheren Nachfrage fiihrte. Diese wurde
zusdtzlich noch durch nicht coronabedingte Vorfalle
wie die Blockade des Suezkanals weiter angeregt.
4) Special Mission Modifications: Die Umriistung von
Flugzeugen fiir Spezialmissionen hatte durch zusétzliche
Auftrage, die sukzessive in vereinbarten Meilensteinen
abgearbeitet wurden, eine stabilisierende Wirkung.
Grundsaétzlich sind die Projekte in diesem Bereich haufig
langerfristig angelegt. »
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Insgesamt fiihrte die Covid-19-Krise zu einem sehr
volatilen Umfeld, das aus unserer Einschatzung auch
die ndchsten 1 bis 2 Jahre anhalten wird. Erst dann
werden voraussichtlich wieder 70 bis 80 % des Niveaus
eines sehr starken Jahres 2019 erreicht werden. Wir
sehen uns in dem Umfeld mit unseren verschiedenen

Sparten und Nischen weiterhin gut positioniert.

h,c: Neben der Covid-19-Pandemie treibt aktuell viele
Unternehmen und im Speziellen auch den Mittelstand
das Thema Lieferzeiten und kurzfristige Verfiigbarkeit
von Komponenten und Materialien um. Inwieweit sind

Sie davon betroffen?

Michael Bitzer: Da es sich bei unseren Bedarfen nicht

um Massengiiter handelt, die von einer Transportlogistik-

kette abhangen, sind wir davon weniger betroffen. Die
Teileversorgung in der Luftfahrt ist immer eine Heraus-
forderung, da es sich um grof3e geografische Entfernungen
und vergleichsweise wenige Einzelkomponenten und
Ersatzteile handelt. Somit gehdren die Disposition und
Logistik bei uns zum Tagesgeschaft und haben sich

aktuell nicht merklich verscharft.

Ruprecht von Thielmann: Eine Verscharfung haben wir
jedoch durch die in der Covid-19-Pandemie deutlich
beeinflussten Zahlungsziele feststellen missen, die
im gesamten Markt verkiirzt wurden. Dies ist jedoch
ein Effekt, den wir an unsere Kunden entsprechend

weitergeben.

h,c: Mit welchen Herausforderungen haben Sie als mit-
telstandisches Unternehmen in der Corona-Pandemie
allgemein umzugehen und welche Auswirkungen hatte
die Krise auf lhre Investitionsiiberlegungen?

Ruprecht von Thielmann: Zu Beginn der Covid-19-Pande-
mie und wadhrend des Lockdowns herrschten Unsicher-
heit und Ungewissheit tiber die weiteren Auswirkungen,
denen wir mit der Einleitung von liquiditatssichernden
Mafinahmen begegnet sind. Dariiber hinaus stand der
Schutz der Mitarbeiter im Fokus, die in Bliros oder am
Flugzeug eng zusammenarbeiten mussten. Dies beinhal-
tete die Umstellung des Schichtmodells und der Pausen-
zeiten, Homeoffice sowie natiirlich umfangreiche Hygiene-
maBnahmen. Im Sommer 2020 beschlossen wir, den

Baubeginn des neuen Hangars um neun Monate zu
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strecken und erst im Friihjahr 2021 zu starten, um recht-
zeitig zum erwarteten Restart der Branche im Jahr 2022

mit dem neuen Hangar am Markt zu sein.
h,c: Wie weit ist der Neubau bereits vorangeschritten?

Ruprecht von Thielmann: Der Rohbau des Hangars ist
inzwischen fast fertiggestellt, beim Biirogebdude be-
ginnt zeitnah der Innenausbau. Wir hoffen, noch dieses
Jahr dort einziehen zu kdnnen. Beim Hangar selbst pla-

nen wir die Inbetriebnahme im Mai nachsten Jahres.

h,c: Vor welchen weiteren konkreten Herausforderungen
standen Sie bezogen auf die Umsetzung der geplanten
Investition in den dritten Hangar am Flughafen Ménchen-
gladbach und welche wesentlichen Vorteile versprechen
Sie sich von dieser Sprunginvestition?

Ruprecht von Thielmann: Wir waren mit den beiden vor-
handenen Hallen am Flughafen Monchengladbach an den
Kapazitdatsgrenzen angekommen und mussten im Um-
feld des Flughafens Lagerflache extern anmieten. Dar-
iber hinaus haben wir uns in einigen Bereichen mit
Leichtbauhallen behelfen kénnen, was jedoch keine
Dauerlosung sein konnte. Durch die Anmietung externer
Flachen entstanden auch nicht unerhebliche Logistik-
aufwendungen, die bereits Anfang 2019 zu Uberlegun-
gen flihrten, sich am eigentlichen Standort, dem Flug-
hafen Monchengladbach, konzentriert zu vergréfiern
und damit Arbeitswege zu verkiirzen und den Logistik-
aufwand iberschaubarer und flexibler zu gestalten.
Die Stadt und die Entwicklungsgesellschaft Ménchen-
gladbach haben uns bei unserem Projekt sehr gut
unterstitzt.

h,c: Was war die wesentliche Motivation fiir den Beginn
der Zusammenarbeit mit h,c und wie konnte h,c Sie bei
der Finanzierung lhres Investitionsvorhabens konkret
unterstiitzen?

Ruprecht von Thielmann: Gemeinsam mit h,c wurde ein
Konzept zur Finanzierung der Sprunginvestition entwickelt
und so durch h,c unsere Zukunftsvision in einem struktu-
rierten Konzept durch einen unabhdngigen Dritten ab-
gebildet. Dariiber hinaus hat h,c uns bei der Umsetzung
der Finanzierung zur Seite gestanden und als Prozess-

treiber die Moderation zwischen uns als mittelstandi- »
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schem Unternehmen und den Finanzierern Kreisspar-
kasse Koln und Stadtsparkasse Mdnchengladbach
tibernommen. Diese Rolle ging im Rahmen der Aus-
wirkungen der Covid-19-Pandemie auch iiber die reine
Konzeption bzw. Finanzierung hinaus. Durch die Auf-
bereitung in Form eines Konzepts und die Ubernahme
der wesentlichen Finanziererkommunikation hat h,c fiir
Entlastung gesorgt, sodass wir uns weiterhin auf unser

Tagesgeschaft fokussieren konnten.

Zudem konnte durch Kontaktvermittlung von h,c ein
nennenswerter Zuschuss aus dem KfW-Energieeffizienz-
programm generiert werden.

h,c: Was sind lhre Ziele fiir 2021/2022 und die ndhere
Zukunft?

Michael Bitzer: Ganz generell ist unser Ziel, die dann
drei vorhandenen Wartungshallen mit Luftfahrzeugen

zu fiillen, die wir instand halten und in ausgezeichne-

ter Qualitdt unseren Kunden wieder fiir den Flugbetrieb
zur Verfiigung stellen. Mit dem Ausbau der produktiven

Kapazitdten um 50 % sind viele organisatorische Fragen

verbunden. Somit muss die Organisation mitwachsen

und es stehen administrative Themen sowie die Infra-

struktur — dazu gehéren auch unsere IT und die Automa-

tisierung von Prozessen — im Vordergrund. Wir wollen
nicht alle Bereiche im gleichen Maf3e ausbauen,

sondern vielmehr Synergien erzielen und nutzen.

Dariiber hinaus mdchten wir Chancen im Rahmen der
Wiederbelebung der Luftfahrtbranche aufgreifen und
uns dort entsprechend positionieren. Im Rahmen der
Riickkehr zur Normalitat werden auch in der Luftfahrt
okologische Fragen eine besondere Bedeutung gewin-
nen. Hier sehen wir uns stark positioniert, denn Regio-
nalflugzeuge, wie sie bei der RAS betreut werden, sind

heute schon die Speerspitze beim sparsamen Einsatz

von Kraftstoff und bei der Erprobung von alternativen An-

trieben fiir den Linienverkehr. Insbesondere hat die RAS
auch gerade vor Kurzem eine wegweisende Investition

in Elektroflugzeuge getdtigt. Gemeinsam mit unseren

Kunden treiben wir die 6kologische Transformation der

Luftfahrt voran und unterstiitzen Innovation in unserer

Branche.
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h,c: Herr Bitzer, Herr von Thielmann, vielen Dank fiir
das interessante Interview und viel Erfolg bei der Fina-
lisierung des Baus und der anschlieBenden Inbetrieb-
nahme des Hangars lll!

Das Gesprdch mit den Herren Bitzer und von Thielmann
fiithrten im September 2021:

‘/ 2
T |

Georg von Wick
Partner — Head of
Structured Finance
hahn,consultants gmbh

André Betzien
Manager
hahn,consultants gmbh
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Historische Entwicklung

Der Begriff Megatrend beschreibt einen Trend, der zu
weitreichenden gesellschaftlichen und wirtschaftlichen
Verdanderungen fiihrt und wurde insbesondere durch
den Zukunftsforscher ). Naisbitt in den 8oer Jahren ge-
pragt. Die strukturellen Veranderungen, die mit solchen
Trends einhergehen, fiihren bei Unternehmen seit jeher —
und auch lange Zeit vor der eigentlichen Begriffspra-
gung — zu einer Veranderung der markt- und leistungs-
wirtschaftlichen Rahmenbedingungen. Zur erfolgreichen
Nutzung der aus Megatrends erwachsenden Chancen
und zur Vermeidung der erwachsenden Risiken besteht
daher fiir Unternehmer aktuell, genauso wie bereits in
der Vergangenheit, die Notwendigkeit, sich aktiv mit
ihnen auseinanderzusetzen und ihre Geschéftsmodelle
regelmafig zu hinterfragen und rechtzeitig auf die Trend-
entwicklungen abzustimmen. In der zeitlichen Betrach-
tung hat sich hierbei herausgestellt, dass die Anzahl der
parallelen Megatrends zu- und die Wirkdauer abnimmt.
Wesentliche Beschleuniger dieser Entwicklungen sind
dabei Basisinnovationen (umfassende technische Neu-

erungen mit weitreichenden technischen und gesell-
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schaftlichen Folgen), die sich in Kondratieff-Zyklen

epochal durch die Geschichte ziehen. Erste Megatrends,
wie die flachendeckende Nutzung von Miinzgeld statt
Warengeld, weisen noch Lebens- und Wirkdauern von

Tausenden von Jahren auf.

Der Megatrend Aufkldrung, der die gesellschaftliche
Entwicklung langfristig wahrend des gesamten 18. Jahr-
hunderts (1720-1800) prégte, fiihrte auch aus 6kono-
mischer Perspektive zu einer Fiille an Innovationen und
Investitionen durch Unternehmen und Forscher (z.B.
L. Euler, C.F. GauB, A. Volta). Ein daran ankniipfender
Megatrend war die Industrielle Revolution, begriindet
durch wesentliche Basisinnovationen, wie die Erfindung
der Eisenbahn und der Telegrafie, durch die Menschen,
Guter und Informationen schneller transportiert werden
konnten. Unternehmen und Unternehmer, die auf diese
Megatrends erfolgreich reagierten, Handlungsbedarfe
ableiteten und somit an ihnen partizipierten, waren be-
reits zu dieser Zeit die grofRen wirtschaftlichen Gewinner
von Verdnderungssituationen (z.B. C. Vanderbilt,

J. D. Rockefeller, A. Carnegie). »

Demografischer Wandel
Industrialisierung 4.0
Globalisierung 2.0

Digitalisierung

Industrielle Elektrifizierung
Revolution (DE) Klimakrise
Aufkldrung Kolonialismus Globalisierung
1700 1800 1900 1975 2000 2025
Buchdruck Eisenbahn | Kohlefeldlampe Mikroprozessoren iPhone
(ca. 1500)

Telegrafie

Basisinnovationen

Transistor

Megatrends im Wandel der Zeit — eigene Darstellung
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Megatrends und ihr Einfluss auf den industriellen
Mittelstand

Die Beschleunigungsdynamik und die Vielfalt paralleler
Megatrends haben sich in den letzten 20 Jahren durch
die Konnektivitdt und die digitale Revolution und insbe-
sondere mit dem Entstehen von digitalen Netzwerkge-
sellschaften weiter erhoht. Wahrend Strategiekonzepte
von Unternehmen friither tiber viele Jahre bis hin zu Jahr-
zehnten umgesetzt wurden, ist dies heutzutage in den
meisten Geschéftsfeldern nicht mehr maoglich. Die Kon-
sequenz der Missachtung von Megatrends kann unter
anderem durch die Strategieentscheidungen von Nokia
in den 2000ern beschrieben werden, die jedoch ihre
Gultigkeit auch fiir den Mittelstand hat. So antwortete
der Firmensprecher von Nokia 2007 in einem Spiegel-
Interview auf die Frage, ob der Einstieg von Apple in den

Handymarkt ihnen Angst machen wiirde:

»Uberhaupt nicht. Apple bestétigt damit nur die
Strategie von Nokia, die wir seit Jahren verfolgen.“

Infolge der fehlerhaften Einschdtzungen des Manage-
ments bezliglich zukiinftiger Marktentwicklungen von
Smartphones und des Risikopotenzials durch den Eintritt
neuer Wettbewerber schrieb Nokia Milliardenverluste
und die Handysparte wurde 2013 verkauft. Die andau-
ernden Entwicklungen implizieren fiir die Unternehmen
die Notwendigkeit, durch aktive Unternehmensentwick-
lung und eine adaptive Organisation die Geschaftsmo-

IMPLIKATION
MARKT

AKTUELL RELEVANTE MEGATRENDS

Konnektivitdt und digitale Revolution

Automatisierung und Industrie 4.0

Klimawandel (Ressourcen, Versorgung, Nachhaltigkeit)
Demografischer Wandel / Silver Society
Globalisierung 2.0

Aktuell relevante Megatrends fiir den industriellen Mittelstand und ihre Implikationen — eigene Darstellung
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delle an die sich verandernden Rahmenbedingungen in
immer kiirzeren Intervallen anzupassen und zu hinter-
fragen. Nach Oliver Leisse vom Trendforschungsinstitut
SEE MORE geht es hierbei nicht darum, in die Zukunft
zu schauen; vielmehr geht es darum, zu erahnen, was
in den ndchsten Jahren auf uns zukommt, um vorberei-
tet zu sein.

Fiir die erfolgreiche strategische Ausrichtung eines Un-
ternehmens sind insofern die rechtzeitige Identifizie-
rung der fiir das Unternehmen relevanten Megatrends
und die Analyse der Auswirkungen auf das Geschafts-
modell bzw. die Geschdftsmodelle Grundvoraussetzun-
gen. Aus dieser Betrachtungsperspektive ergeben sich
mehrere Implikationen fiir die Strategieentwicklung, die
durch die Dimensionen Markt, Personal, Operations
und Finanzen charakterisiert werden. Die Identifikation
der relevanten Megatrends ist lediglich der erste explora-
tive Schritt in der Strategiebewertung — an zweiter Stelle
steht die Ableitung von Wirkfeldern auf Unternehmens-
ebene. Diese Verdnderungen sind jedoch immer kon-
textual zu verstehen und hochgradig lander-, branchen-
und unternehmensabhdngig. Wahrend einige Trends,
wie beispielsweise der demografische Wandel, von
ihrer Wirkrichtung (zumindest auf Basis des aktuellen
Forschungsstands) auf leistungswirtschaftlicher Ebene
relativ eindeutig sind, zeigen andere Trends eine diffu-
sere Wirkung auf. Eine Einordnung der Implikationen
aktuell relevanter Megatrends im industriellen Mittel-
stand ist nachfolgend dargestellt. »

IMPLIKATION
PERSONAL

IMPLIKATION
OPERATIONS

IMPLIKATION
FINANZEN
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Gegenwadrtige Entwicklungen

Innerhalb der letzten Pandemiejahre hat sich fiir die
Automobilindustrie bei der Interpretation des Mega-
trends Globalisierung (in der Version 2.0) ein Paradig-
menwechsel abgezeichnet. Die engmaschige Verkettung
der Lieferbeziehungen zwischen OEMs und Zulieferern
sorgte dafiir, dass die Branche besonders sensibel auf
die mit der Covid-Pandemie einhergehenden Giiter- und
Transportrestriktionen reagiert hat. Der Zusammen-
bruch einzelner Lieferketten — sich verscharfend durch
die aktuelle Halbleiterkrise — hat dazu gefiihrt, dass auf
der Fiihrungsebene mittlerweile unterschiedliche Ansatze
herausgearbeitet werden, um die Resilienz der Liefer-
ketten und nicht mehr nur die vordergriindig kostenba-
sierte Effizienzbetrachtung in den Fokus zu stellen. Fiir
Deutschland kann dies tendenziell eine Verstarkung der
regionalen Sourcing-Tendenzen (Factory Europe) bedeu-
ten. Nach Flach et al. (2020) wird fiir das erfolgreiche
Risikomanagement entlang der Lieferketten ein gewisser
Grad an Redundanz in Bezug auf Zulieferer und héhere
Lagerhaltung verlangt werden, insbesondere fiir Produkte,
bei denen eine starke Abhangigkeit besteht und die auf
der Beschaffungsseite nicht ohne Weiteres substituiert
werden kdnnen (z.B. Halbleiterelemente).

Die Klimakrise hat, bedingt durch die gravierenden Im-
plikationen und die uneindeutige Entwicklung (hinsicht-
lich der endgiiltigen Temperaturerhéhung), deutlich
diffusere und schwerer prognostizierbare Auswirkungen
auf die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen. Das Weg-
brechen klimasensitiver Produkte wie des Benzinmotors
stellt fiir viele etablierte Unternehmen der Branche ein
marktseitiges Risiko dar, wahrend sich durch die kon-
sequente Ausrichtung zu notwendigen Produkten zum
Beispiel der Elektromobilitédt gleichwohl auch deutliche
Chancen fiir etablierte Unternehmen wie auch fiir Bran-
chenneueinsteiger ergeben. Die Entscheidung der Neu-
ausrichtung ganzer Geschaftsmodelle von Unternehmen
mit dem Wechsel von Méarkten und Produkten und der
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Neugestaltung der Produktion hin zur CO2-Neutralit&t
bringt dabei fiir viele Unternehmen den grofiten Um-
bruch und damit die groBte Belastung von Management-
ressourcen sowie den grofiten Finanzierungsbedarfin
einer sehr kurzen Zeitspanne mit jeweils ganz eigenen

Herausforderungen mit sich.

Vor dem Hintergrund der Anzahl und der Geschwindig-
keit der Megatrends zeigt sich, dass ein umfassendes
Wissen im Change Management eine der zentralen zu-
kiinftigen Anforderungen an Organisationen ist. Die zu-
mindest teilweise Ausrichtung des Geschéaftsmodells
an den erfassten Megatrends und ihren Implikationen
bietet mittelstandischen Zulieferern die Moglichkeit, an
zukiinftigen markt- und leistungswirtschaftlichen Veran-
derungen zu partizipieren. Auf der finanzseitigen Ebene
implizieren die gro3en Herausforderungen bei einerim
Mittelstand gleichzeitig bestehenden hohen Fremdver-
schuldung die Notwendigkeit, auch neue Finanzierungs-
instrumente in die Unternehmensentwicklung mit ein-

zubeziehen.

Auch wenn ein Auftreten als Trendsetter fiir Mittel-
standler aufgrund der Dominanz der OEMs in vielen
Branchen (z.B. Automotive) mit der entsprechenden
engen Bindung der Zulieferer an deren Entwicklung
nicht méglich ist, bietet sich dem Mittelstand doch
auch hier regelmafig die Moglichkeit, leistungswirt-
schaftlich tiber gezielte Entwicklungen in der Prozess-
innovation Exzellenz zu erreichen und neue (Fertigungs-)
Mafstdbe zu setzen sowie im Sinne einer Risikoab-
wehr sich absatzseitig diversifiziert in Bezug auf Kunden-
und Produktstruktur aufzustellen. In vielen anderen
Nischenmarkten treten deutsche Mittelstéandler jedoch
auch haufig als Hidden Champions und Weltmarktfiihrer
selbst aktivim Endkundengeschéft auf und sind damit
direkt von der Verdanderung des Nachfrageverhaltens
betroffen. Dies erlaubt ihnen eine groRere Entschei-
dungsfreiheit hinsichtlich ihrer marktstrategischen
Aufstellung fiir die Zukunft. »
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Anpassungsfdhige Strukturen im Mittelstand schaffen

Die zunehmend verkiirzte Wirkdauer der Megatrends
und die mit ihnen einhergehende Bandbreite an Ver-
danderungen erfordern auch die Anpassung des regel-
méaRigen Strategieentwicklungsprozesses, um mit der
Dynamik der Umfeldveranderung Schritt zu halten und
ihren Auswirkungen auf das konkrete Geschaftsmodell
bestmoglich einen Schritt voraus zu sein. Im Vorder-
grund dieses Anpassungsprozesses steht das hdufigere
bis zu permanente Hinterfragen der eigenen Strategie
hinsichtlich aller Geschaftsbereiche und der damit ein-
hergehenden Geschéaftsmodelle. Gleichwohl ist dieses
Vorgehen kein sprichwortliches ,,Neuerfinden des Rads*,
sondern eine an die bestehende Strategie des Unter-
nehmens (sofern diese umfassend existiert) ankniipfen-
de und ergdnzende Methodik, die diese stetig weiterent-
wickelt. Im Fokus steht dabei die Analyse der exogenen
und endogenen Einflussfaktoren auf die Unternehmens-

entwicklung. Wahrend die endogenen Faktoren zumeist
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klarer zu erfassen sind, sind die exogenen eher auler-

halb des Tagesgeschéfts zu verorten und werden daher
von Entscheidungstragern in Teilen unzureichend be-

riicksichtigt.

Der angepasste Strategiefindungsprozess zeichnet sich
im Wesentlichen durch zwei Merkmale aus. Zum einen
unterliegt die zu entwickelnde Strategie einem zeitlich
verkiirzten Horizont, das heif3t die Formulierung einer
Strategie fiir die kommenden Jahre beschrankt sich auf
kiirzere Zeitintervalle, und zum anderen erfolgt im Un-
ternehmen die Implementierung eines regelmédigen
Strategieentwicklungsprozesses. Klassisch besteht ein
Strategieprozess aus den folgenden Phasen:

o Zieldefinition/-konzeption

e Analyse der Rahmenbedingungen
e Strategiedefinition

¢ Umsetzung und Verstetigung »

Externer Verinderungsdruck 0 Projektziele/ f@
(Megatrends) -organisation &/
J
Allgemeine Rahmenbedingungen : o Spezifische Rahmenbedingungen
(Externe Analyse) S G T (Interne Analyse)
Unternehmensanalyse Strategische Unternehmensanalyse
(extern) Handlungsalternativen (intern)
v

e Strategische Auswahl ~~

v

Umsetzung und Verstetigung

StrategiemaBBnahmenplan

Pas)
\47 Regelmasiger
— Strategieanpassungsprozess

0 Kommunikation «’

Lernen und
Kontrolle

v

Nachhaltiger Verdnderungsprozess Ill |
=0

Weiterentwicklung einer ganzheitlichen Strategie — eigene Darstellung
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Im Rahmen der Verstetigung der aktiven Unternehmens-
entwicklung werden alle Phasen, auBer die der Zielkon-
zeption, in regelmaBigen (beispielsweise jahrlichen)
Strategieentwicklungs-Workshops anhand der neuesten
Umfeldeinschdtzungen in verkirzter Form als Priifung
der bestehenden Strategie erneut durchlaufen, sodass
sich auch das regelmafige und zielgerichtete Auseinan-
dersetzen und Managen von Verdnderungsprozessen in
Bezug auf die Strategie im Unternehmen verstetigt und
festigt.

Im Idealfall fihrt die regelméafiige Auseinandersetzung
mit der eigenen Strategie innerhalb eines kontinuier-
lichen Prozesses zur Entstehung einer dauerhaft plan-
baren Einflussnahme auf das Unternehmen, seine Pro-
zesse sowie seine Werte und seine Kultur. Innerhalb
der Organisation kann somit der sich beschleunigen-
de externe Wandel durch eine nachhaltig geschaffene
Organisation in der Verdnderung proaktiv antizipiert und
die langfristige Wettbewerbsfahigkeit gesichert werden.
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