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\ MERITUS Business Advisors — Wir steigern die Profitabilitat unserer Kunden

Why?

What?

How?
Menschen
= Denken und handeln
Berater —] Wie Unternehmer
= Strukturiert, analytisch,
zahlenorientiert
Externe — i -
= Ldsungsorientierte
Interim Umsetzer
Manager | ® Entschlossen, fachlich
fundiert, menschlich
Deutsch, Englisch, Chine-
Sprachen — sisch, Russisch, Spanisch,
Franzdsisch

Interim Schwerpunkte

® CRO

B CEO/CFO/CSO

B (Multi-)Projekt-
management

m Werks-/Produktionsleitung
Einkaufsleitung

Weitere Fachbereichs-
leitungen

Handlungsfokus

Unser Antrieb

Profitabilitat
Unternehmensstrategie
Break . .
B Restrukturierung Ergebnisverbesserung

Lean Management

€ & ¢ ¢ Moigliche Projektausgangspunkte
H4 H3 H2 H1 Hartegrade

,»Wir machen den Unterschied und
erzielen messbare Ergebnisse“

Branchen —
Unter-
nehmens- —
grélen

H1

H2
Projekt-
themen

H3

H4

= Automotive — 33%

= Maschinenbau — 27%
= Elektro — 11%

= Konsumgiter — 8%

= Aviation — 5%

= Sonstige — 16%

= < 50 Mio. € - 27%

= 50-100 Mio. € — 28%

= 101-500 Mio. € — 33%
= 501-1.000 Mio. € — 8%
= > 1,000 Mio. € — 4%

= Mobilisierung Vertrieb

= Strateg. Neuausrichtung
= Fihrungssysteme

= Standortoptimierungen
= Fertigungsexzellenz
= Einkaufskostensenkung

= Geschaftsmodelltransfor.
= Ertragssteigerung
= Liquiditdtsmanagement

= Interim Mgmt. (C-Level)
= Operat. Restrukturierung
. Sanierungsgutachten

B b
Erstklassige Konzepte und operative Umsetzung aus einer Hand 2(,l,l |’“")l .
BESTE 3 Beste

BERATER
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\ Studiendesign — Der CRO im Spannungsfeld seiner Stakeholder

Die CRO Studie wurde im Rahmen einer Masterarbeit in Zusammenarbeit mit dem Lehrstuhl fur
Unternehmensrestrukturierung und Insolvenzmanagement der Hf\WU Geislingen durchgefuhrt.

Titel der Studienarbeit lautete:

CRO Heilsbringer oder Sensenmann — Der CRO im Spannungsfeld seiner Stakeholder

- Zielsetzung war es, ein differenziertes Meinungsbild zur Leistung und Wahrnehmung eines CROs
in der deutschen Wirtschaft zu erheben.

Rund 200 Experten aus 8 verschiedenen Stakeholdergruppen wurden befragt, darunter:

Geschaftsfuhrer und Managementvertreter
Gesellschafter und Eigentimer

:.; = Unternehmensglaubiger (z.B. Banken)
() = Arbeitnehmervertreter
» Insolvenzverwalter
» Restrukturierungsberater
= Chief Restructuring Officers
ﬁ Die Befragung fand im Rahmen eines standardisierten Fragebogens statt. Quantitative Erkenntnisse
wurden im Rahmen von qualitativen Interviews mit rund 35 Befragten validiert.
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Der CRO ist ein auf Krisensituationen spezialisierter Manager

Chief

Der CRO ubernimmt eine leitende Position und ist in der Regel Teil der Fihrungsebene des
Unternehmens. Sein Einsatz ist in der Regel zeitlich befristet.

Restructuring

Oberstes Ziel des CRO-Einsatzes ist die konsequente Umsetzung eines Restrukturierungskonzepts und
das Vorantreiben notwendiger Veranderungen zur Bewaltigung der Unternehmenskrise.

Officer

Der CRO wird vom Unternehmen beauftragt. Er kann gegebenenfalls die Geschaftsfiihrung tlbernehmen
und die Gesellschaft als Organ vertreten.

Spannungsfeld

Der CRO vermittelt zwischen den Interessen des Unternehmens und den verschiedenen Interessen
der internen und externen Stakeholder.

Quelle: Expertenbefragung zum Thema CRO/ Sanierungsgeschaftsfiihrer
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\ Polarisierende Kernaussagen aus dem Expertenkreis

... der CRO ist EXIT-

... der CRO ist ein Manager im Krisenfall
Misstrauensvotum an die

Geschaftsfuhrung

.. es gibt zu wenig

... CROs sind gute CROs
arbeitslose Manager und
Hasardeure
... der Austritt des CRO ist d:Irsisi(r? Ilrsntabeesser
Zeichen, dass die Krise 9

uberwunden ist

... der Bedarf an CROs wird in
naher Zukunft stark ansteigen

... der CRO muss eine
eierlegende Wollmilchsau sein

Quelle: Expertenbefragung zum Thema CRO/ Sanierungsgeschaftsfiihrer

Wer ist in den letzten 11 Monaten mit einer
Interim-Position gestartet und hat danach
Grolartiges geleistet?

Welche Person des 6ffentlichen Lebens fallt
Ihnen da spontan ein?

"Enorme Qualitaten" — Hansi Flick

dbernimmt beim FC Bayern Minchen
als Interimstrainer
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Der CRO setzt sich mit z.T. gegensatzlichen Interessen auseinander

Mogliche Spannungsfelder

* Der Insolvenzverwalter kommt im Falle einer Insolvenz als Akteur hinzu
Quelle: Expertenbefragung zum Thema CRO/ Sanierungsgeschaftsfiihrer

Veranderung <=

Personalkostenreduktion <=

Aufrechterhaltung Linien <=

Stundungsvereinbarungen ==

Frisches Geld <=

Preiserhbhungen ==

Haftungsvermeidung <=

Haftungsrisiken <= \Weisungsgebundenheit

Rechtfertigung

Arbeitsplatzerhalt

Risikominimierung

Vorkasse

Mitspracherechte

Lieferzuverlassigkeit

Anfechtung

Betroffene Stakeholder

Gesellschafter

Topmanagement

Arbeitnehmer/ -vertreter

Fremdkapitalgeber

Lieferanten

Investoren

Kunden

Insolvenzverwalter®
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\ Eigentumer und Glaubiger entscheiden uber Einsatz und Wahl des CROs

Bewertung des Einflusses der Stakeholder auf Einsatz & Wahl eines CROs*

gering hoch
1 2 3 4 5

Eigentimer/ Gesellschafter

Insolvenzverwalter/ Sachwalter 4,1
Glaubiger 3,6
Berater o
Fremdgeschaftsfuhrer/ Management 3,2
Kunden 2,2

Arbeitnehmer/ Arbeithehmervertreter 1,8

* Durchschnittswerte tber alle Befragten
Quelle: Expertenbefragung zum Thema CRO/ Sanierungsgeschaftsfiihrer

Anmerkungen

» Die Eigentimer beeinflussen die
Entscheidung, ob ein CRO
eingesetzt wird und welcher CRO
gewahlt wird, am starksten.

= |m Falle einer Insolvenz Ubt der
Insolvenzverwalter starken
Einfluss auf die Entscheidung aus.

= Berater werden aufgrund ihres
Netzwerks und ihrer Erfahrungen
gerne zur Auswahl eines CROs
hinzugezogen.

= Der Einfluss der Kunden ist eher
gering — allerdings tben die OEMs
in der Automobilindustrie starken
Einfluss auf ihre Zulieferer aus.

Je weiter die Krise fortschreitet,
umso starker wird der Einfluss
externer Stakeholder, insbesondere
der Finanzierer.

[¢, MERITUS



\ Frage A an die Teilnehmer

Bitte jetzt

¥ Was sind die drei wichtigsten Fahigkeiten/Kompetenzen eines CROs? beantworten

[¢, MERITUS



\ Nach Expertenmeinungen mussen CROs wahre Alleskonner sein

Bewertung der Anforderungen an einen CRO nach Kompetenzbereichen* Top 10 Fahigkeiten des CROs**

Aktivitats- und Handlungskompetenz

Top 5 Bewertung # Kompetenz Bewertung
itAtao Entscheidungsfahigkeit 4,9 . T .
ﬁlxktl\(/:;fats / S e s e 48 1. Entscheidungsféhigkeit 49
andlungs- Belastbarkeit 47 2. Durchsetzungsfahigkeit 4.8
kompetenz Umsetzungsfahigkeit 46
Konsequenz 4,5 3. Glaubwirdigkeit 4,8
4 2 Personale Kompetenz 4. Krisenerfahrung 4,7
. Top 5 Bewertung 5.  Belastbarkeit 4,7
Glaubwiirdigkeit 4,8 6. Zuverlassigkeit 4,6
Zuverlassigkeit 4,6
Einsatzbereitschaft 4,6 7. Einsatzbereitschaft 4,6
Fiihrungserfahrung 4,4 L
38 4.2 Ganzheitliches Denken 4,4 8. Umsetzungsfahigkeit 4.6
L H)
Sozial-/ Personale 9. Kommunikationsfahigkeit 4,6
kommuni- Kompetenz Fach- und Methodenkompetenz 10.  Konfliktlosungsfahigkeit 45
kative Top 5 Bewertung
Kompetenz 4.0 Krisenerfahrung 4,7
! Analytische Fahigkeit 4,5
Beurteilungsvermdgen 4,5
Systemat. Vorgehen 45
Fach-/ Fachibergr. Kenntnisse 4,3
Methoden- , _—
Sozial- und kommunikative Kompetenz Handlungskompetenz und personale
kompetenz ' ichti
p Kompetenz sind wichtiger als
Top 5 Bewertung .
Kommunikationsfahigkeit 4,6 FaChkompeFenZ und SOZIal_
Konfliktissefahigkeit 4,5 kommunikative Kompetenz.
Problemldsefahigkeit 4,4
Gewissenhaftigkeit 4,1
Kooperationsféahigkeit 3.9 Ergebnis-Online Umfrage
* Skala: 1=weniger wichtig, 5=sehr wichtig ** (Jber alle Kompetenzbereiche hinweg

Quelle: Expertenbefragung zum Thema CRO/ Sanierungsgeschaftsfiihrer
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\ CROs kommen haufig erst bei fortgeschrittenen Krisen zum Einsatz

Bewertung des Zeitpunkts eines CRO-Einsatzes* Anmerkungen

» Erfolgs- und Liquiditatskrisen sind
; fur den Einsatz eines CROs
77% 83% besonders geeignet.

100%

= Ggf. kann auch in der Insolvenz
16% ein CRO hinzugezogen werden.
> 50% Dies ist beispielsweise der Fall,
31% wenn der Insolvenzverwalter

. Unterstiitzung bei technischen
» 14% Themen benétigt.
— . = In friheren Krisenstadien werden
Stakeholder- Strategie-  Produkt- & Erfolgs- Liquiditats- Insolvenz CROs §elten¢r e!ngesetzt. Haufig

krise krise Absatzkrise krise krise unterstitzen in diesen Phasen
Restrukturierungsberater das
Management in Spezialthemen
wie z.B. der Banken-
kommunikation.

Vertrauen in die Geschéaftsleitung

Druck durch externe Stakeholder ]
CROs kommen zum Einsatz, wenn

Fortschritt der Krise de_,-r Gerscha_ftsleltupg nicht zug_;.e’.traut
wird, die Krise alleine zu bewaltigen
und/ oder der Druck durch externe
Stakeholder stark zunimmt.

* Mehrere Antworten erlaubt
Quelle: Expertenbefragung zum Thema CRO/ Sanierungsgeschaftsfiihrer
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\ Frage B an die Teilnehmer

Bitte jetzt

. , : : 5
Uber welchen Zeitraum sollte ein CRO eingesetzt werden beantworten

[¢, MERITUS



\ Der Einsatz eines CROs ist zeitlich befristet

Bewertung der Dauer eines CRO-Einsatzes* Anmerkungen
. » 65% der Experten halten die
0% 50% 100% Einsatzdauer eines CROs von

bis zu 6 Monate 12-18 Monaten fur geeignet.

» Immerhin 50% der Befragten
halten einen Zeitraum zwischen 6

6M bis 1 Jah o und 12 Monaten fiir sinnvoll.
onate bis 1 Jahr [NEN

» Nach Einschatzung der Experten
ist eine Einsatzdauer kulrzer als 6
Monate eher selten, da in diesem

1 bis 1,5 Jahre Zeitraum kaum nachhaltige

Veranderungen madglich sind.

» Eine Einsatzdauer langer als 2
. Jahre ist eher untblich, da der
1,5 bis 2 Jahre CRO ein ,Storgefuhl“ verursacht

und teuer ist.

2 bis 3 Jahre il

Die Einsatzdauer eines CROs liegt
in der Regel zwischen sechs

mehr als 3 Jahre le% Monaten und zwei Jahren.

Ergebnis-Online Umfrage

[¢, MERITUS

* Mehrere Antworten erlaubt
Quelle: Expertenbefragung zum Thema CRO/ Sanierungsgeschaftsfiihrer



Der Einsatz des CROs als operativer Geschaftsfihrer ist am effektivsten

Bewertung der zielfuhrendsten Konstellation zur Mainahmenumsetzung*

0% 50%

Keine externe Unterstitzung 0%

Unterstitzung durch externe
26%
Berater ohne Organstellung

CRO als Generalbevollmachtigter
R g e
Geschaftsfuhrung
CRO als Vorsitzender der Geschéfts-
leitung oder alleiniger Geschaftsfuhrer .

* Mehrere Antworten erlaubt
Quelle: Expertenbefragung zum Thema CRO/ Sanierungsgeschaftsfiihrer

100%

Anmerkungen

* Die meisten Experten wirden den

CRO als Mitglied in der Geschafts-
fuhrung ansiedeln.

Hieraus ergeben sich fir den CRO
jedoch erhebliche Haftungsrisiken,
da er u.a. die Management-Fehler
der letzten Jahre mittragen muss.

Fur knapp die Halfte der Befragten
ist es auch denkbar den CRO mit
Generalvollmachten auszustatten.

Hierdurch kann die Organhaftung
zunéchst umgangen werden.
Sobald der CRO jedoch operativ
tatig wird, besteht u.U. eine
faktische Geschaftsfihrung.

Die Umsetzung von
Restrukturierungsmalinahmen ist
mit externer Unterstitzung
zielfihrender als ohne.

[¢, MERITUS



\ Frage C an die Teilnehmer

Bitte jetzt

(o8 \Was darf ein CRO maximal pro Tag kosten (ohne Nebenkosten)? beantworten

[¢, MERITUS



Die Vorstellungen zum richtigen Tagessatz eines CROs sind breit gestreut

Maximale Tagessiatze eines CROs ohne Nebenkosten* in T€ (3-Werte)** Anmerkungen

» Die Frage nach der Hohe der
0 1 2 3 4 CRO-Vergutung ist stark von den
40TE Rahmenbedingungen abhangig.

» Lediglich 65% Befragte aul3erten

29T€E konkrete Preispunkte. Diese
Angaben variierten zwischen den

Stakeholdergruppen enorm.

Fremdgeschaftsfihrer/Management
Berater

CROs 2,8 T€
» Tagessatzen von 1,0 bis 8,0 T€

A wurden benannt. Der Mittelwert
Glaubiger lag bei 2.6 T€ pro Tag ohne

Nebenkosten.
Mittelwert aller Befragten 2,6 TE = Als ausschlaggebend wurden
Unternehmensgrofe, Krisen-
Kunden 2,0TE stadium, CRO-Reputation und das

faktische Haftungsmal} benannt.

Eigentimer/ Gesellschafter 2,0TE

Insolvenzverwalter 1,8 TE Die HOhe der Tagessatze hangt im
Wesentlichen von der GréRRe des
Unternehmens, der Spezialisierung
und vom Risiko ab.

Ergebnis-Online Umfrage

[¢, MERITUS

Arbeithehmervertreter 1,56 T€

* D.h. ohne Reisekosten, Auslagen und Umsatzsteuer ** Ohne Extremwerte
Quelle: Expertenbefragung zum Thema CRO/ Sanierungsgeschaftsfiihrer



Eine erfolgsabhangige Vergltung des CRO muss die richtigen Anreize setzen

Haufig genannte Vorschlage zur Messung des Erfolgs eines CROs

Strategisch
t i

Operativ
x

Finanziell
_—

[e]

Strategische Positionierung (Produkte, Kunden, Lieferanten)
Langfristiger Erhalt des Unternehmens und der Arbeitsplatze
Nachhaltige Herstellung der Wettbewerbsfahigkeit

Umsetzung des Sanierungskonzepts
Erreichung der identifizierten Potenziale

Lésung operativer Probleme

Entwicklung von Finanzkennzahlen, wie EBIT oder Cashflow
Sicherung der Durchfinanzierung, Abwendung der Insolvenz
Stabilisierung Umsatz, Umsatzwachstum

Herstellung der Renditefahigkeit

Minimierung der Verluste, Schadensbegrenzung

Ruckfuhrung der Kredite, nachhaltige Kapitaldienstfahigkeit

Steigerung Unternehmenswert, Transaktionserlos bei Verkauf

Quelle: Expertenbefragung zum Thema CRO/ Sanierungsgeschaftsfiihrer

Keine Gewichtung

Anmerkungen

= 74% der Befragten beflrworten
eine erfolgsabhangige Vergutung.

= Kritiker der erfolgsabhangigen
Vergutung sehen vor allem bei
Anreizsystemen mit kurzem
Zeithorizont eine Gefahr fur die
Nachhaltigkeit der Sanierung.

» Die Experten empfehlen auch
langerfristige Erfolgsfaktoren wie
die nachhaltige Renditefahigkeit in
das Anreizsystem einzubauen.

= Hier stellt sich die Frage, ob CROs
bereit sind, Anreizsysteme zu
akzeptieren, die Uber Ihre
Einsatzdauer hinausgehen.

Die Einfihrung eines Anreizsystems
muss mit allen Chancen und Risiken
im Einzelfall bewertet werden —
falsch eingesetzt fuhren sie zu
Fehlverhalten und gefahrden die
Nachhaltigkeit der Sanierung.

[¢, MERITUS



\ Der CRO ist deutlich besser als sein Image

Bewertung der Eignung des CROs zur Bewaltigung von Unternehmenskrisen

Mittel-
er schadet wert er nutzt
[ '
2 -1 0 1 1,4 2

Bewertung des Images des CROs in der breiten Offentlichkeit

Mittel-
schlecht V;t gut
-2 -1 0,0 1 2

Besser als sein Image

Welche Person des 6ffentlichen Lebens fallt Ihnen da spontan ein?

Herz der
Mannschaft

Quelle: Expertenbefragung zum Thema CRO/ Sanierungsgeschaftsfiihrer

Anmerkungen

» 86% der Befragten sehen in einem

CRO-Einsatz einen Nutzen (Wert
groRer null).

Keiner der Befragten stellt den
CRO zur Bewaltigung von
Unternehmenskrisen an sich in
Frage (Wert kleiner null).

Das Image des CROs wird im
Vergleich zum Nutzen deutlich
schwacher bewertet. Mehrere
Experten begrindeten dies damit,
dass es zu wenig gute CROs gibt
und sich unter den CROs viele
schwarze Schafe (,Hasardeure®,
.arbeitslose Manager) befinden.

Ein CRO muss sorgfaltig ausgewahlt

werden. Nicht jeder CRO passt in
jeder Situation, zu jedem
Unternehmen.

[¢, MERITUS



Die meist genannten Vorteile des CRO-Einsatzes

Krisenerfahrung/ Spezialisierung auf Krisensituationen

Objektivitat und Neutralitat, keine Rechtfertigung der
Vergangenheit und keine Voreingenommenheit

Unabhangigkeit, keine Seilschaften und emotionale
Bindung zu Geschaftspartnern

Blickwinkel von auf3en und neue Impulse
Akzeptanz und Vertrauensgewinn bei Stakeholdern

Mdglichkeit, MaRBhahmen vorbehaltslos und konsequent
umzusetzen, kann harte Entscheidungen treffen

Zusatzliche Managementkapazitaten

Darf sich bei Stakeholdern ,verbrennen®, da er das
Unternehmen nach einer Zeit wieder verlasst

Hohe Durchsetzungskraft aufgrund Organstellung —
,Berater bleiben Fremde*

Schieflage wurde haufig aus Organschaft verursacht,
weshalb dort Veranderungen notwendig sind

AAA

Quelle: Expertenbefragung zum Thema CRO/ Sanierungsgeschaftsfiihrer

\ Die Vorteile des CRO-Einsatzes uberwiegen den Nachteilen

Sortiert nach Haufigkeit
der Nennungen

Die meist genannten Nachteile des CRO-Einsatzes

Fehlendes markt- und unternehmensspezifisches Wissen

Hohe Kosten, zuséatzliche Belastung der Liquiditat und
Rentabilitat

Fehlende langfristige Ausrichtung/ Nachhaltigkeit —
CRO trifft Entscheidungen anhand kurzfristiger Erfolge

Mangelnde Akzeptanz des CROs im Unternehmen,
Konfliktpotenzial innerhalb der Geschéftsleitung

AulRenwirkung — Krise wird fur externe Stakeholder
offensichtlich, Ungewissheit bei Mitarbeitern

Leistung nicht vorhersehbar und keine Erfolgsgarantie

Naturliche Tragheit der Organisation kann durch
,Externe“ schwieriger durchbrochen werden

Entfremdung von Management und Gesellschaftern

al

[¢, MERITUS



Haufig genannte zukunftige Herausforderungen fir CROs

Zunehmende Haftungsrisiken fur Geschaftsfihrer
vor allem beim Einsatz in Liquiditatskrisen

Umgang mit Megatrends
wie z.B. der Digitalisierung und Nachhaltigkeit

Zunehmende Komplexitat von Geschaftsmodellen —
Branchenexpertise und starke Spezialisierung erforderlich

Transformation von Geschéaftsmodellen
bspw. in der Automobilindustrie

Zunehmender Zeitdruck in der Krise
kurze Einarbeitungszeit des CROs

Vertrauensaufbau zu Gesellschaftern und Geschaftsleitung
der CRO als Misstrauensvotum ggu. der Geschaftsfihrung

(Re-)Finanzierung von Krisenunternehmen durch klassische Banken
aufgrund der rechtlichen Anforderungen zunehmend schwieriger

Quelle: Expertenbefragung zum Thema CRO/ Sanierungsgeschaftsfiihrer

\ Kinftige Herausforderungen des CROs sind Haftungsthemen & Megatrends

Sortiert nach Haufigkeit
der Nennungen

Anmerkungen

*= Neben der persodnlichen Haftung

fur nach Eintritt der Zahlungs-
unfahigkeit geleistete Zahlungen
bestehen fur Geschaftsfihrer auch
diverse strafrechtliche Risiken.

Die Digitalisierung wird insbeson-
dere bei der Umsetzung und dem
Tracking von Restrukturierungs-
malinahmen eine Rolle spielen.

Mehrere Glaubiger haben auf die
Herausforderungen der Krisen-
finanzierung hingewiesen.
Regularien im Kreditgeschaft
erschweren zunehmend die
Finanzierung insb. fur kleine und
mittlere Unternehmen.

Einige Experten haben auf die
aktuell geringe Anzahl an Unter-
nehmensinsolvenzen und dem
daher geringen Einsatz von CROs
hingewiesen. Dies durfte sich nach
Meinung der Experten in naher
Zukunft allerdings andern.

[¢, MERITUS



\ Auszug Studienergebnisse — Der CRO im Spannungsfeld der Stakeholder

Der CRO steht im Spannungsfeld zwischen gegensatzlichen Stakeholder-Interessen

CROs mussen Alleskdnner sein — insbesondere sind Handlungskompetenzen wichtig

CROs kommen i.d.R. in fortgeschrittenen Krisen fir 12 bis 18 Monaten zum Einsatz

Der Einsatz des CROs als Mitglied der Geschaftsfliihrung ist am effektivsten

Die Vorstellungen zum Tagessatz eines CROs variieren stark — der Mittelwert liegt bei 2,6 T€ ohne Nebenkosten
Erfolgsabhangige Vergutungen sind sinnvoll, allerdings fuhren falsch konzipierte Anreizsysteme zu Fehlverhalten
Der Nutzen des CROs ist besser als sein Image

Wichtige kunftige Herausforderungen fur CROs sind Haftungsrisiken, Megatrends und zunehmende Komplexitat

Drum priife, wer sich interimistisch bindet ...

Die CRO-Aufgabe ist nichts fir Anfanger oder Mdchtegern-Sanierer.

Wichtig bei einer CRO-Verpflichtung sind die Uberpriifung nachweisbarer Restrukturierungserfolge durch personliche
Referenzen.

Quelle: Expertenbefragung zum Thema CRO/ Sanierungsgeschaftsfiihrer
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Vielen Dank fur lhre Aufmerksamkeit & Teilnahme an der Online-Umfrage

Dr. Jens Zimmermann
Managing Partner

MERITUS

Business Advisors

Georg-Christian-von-Kessler-Platz 6
D - 73728 Esslingen am Neckar

T +49711-933445-0
F+49711-933445-99
M +49173-2020 929

j.zimmermann@meritus-advisors.de
www.meritus-advisors.de
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