AKTIVE UNTERNEHMENSENTWICKLUNG

Strukturwandel im Rheinischen Revier ist Katalysator
fiir Verdnderungen im Mittelstand

Kein Begriff ist im Rheinischen Revier im laufenden Jahr
2019 so prasent wie der des regionalen Strukturwandels.
Unter seinen Vorzeichen wurden politische und kommu-
nale Zweckverbédnde gegriindet. Es gibt wissenschaftliche
Abhandlungen und Theorien, die sich mit dem Struktur-
wandel in Kohleregionen und den damit verbundenen
Veranderungen beschaftigen. Am starksten betroffen sind
jedoch die 19 Anrainer-Kommunen in der Nachbarschaft
der Tagebaue Garzweiler, Hambach und Inden und damit
verbunden die Menschen, die bislang mit der Braunkohle-
verstromung ihre Brotchen verdienen — direkt als Arbeit-

nehmer oder als Zulieferer des Konzerns RWE.

Der Ausstieg aus der Kohle ist politisch gewollt und soll
begleitet und geférdert werden. Der Abschlussbericht der
Kommission ,,Wachstum, Strukturwandel und Beschafti-
gung” empfiehlt dazu, bis Ende 2022, neben den bisher
geplanten Stilllegungen, 3 GW Erzeugungskapazitat aus
Braunkohle vom Netz zu nehmen. Hiervon soll ein Grof3teil,

wenn auch nicht alles, aus dem Rheinischen Revier kommen.

Die Faustformel lautet: 1 GW entsprechen 1.000 direkte
(RWE) und 2.000 indirekte und einkommensinduzierte
Arbeitsplatze (z.B. Zulieferfirmen). Hier noch nicht beriick-
sichtigt sind eventuelle Auswirkungen auf die Unter-
nehmen mit energieintensiver Produktion, die abhdngig
von stabiler und kostengiinstiger Stromversorgung sind.

In diesem Beitrag wird aufgezeigt, wie durch partner-

Die Darstellung zeigt Rekultivierungsflachen, Tagebaue und Kraftwerks-
standorte, genehmigte Abbaugrenzen und den Radius des Wirkungsraums
Rheinisches Zukunftsrevier.
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schaftliches Miteinander von Tagebau- und Kraftwerks-
betreiber RWE, von durch den Strukturwandel betroffenen
Zulieferern und von mittelstandsgerechter Beratung
die Zukunftsfahigkeit des Geschdftsmodells im
Mittelstand sichergestellt werden kann.

RWE ist und bleibt eine feste Grof3e, wenn es um die
planbare Wertschopfung der Zulieferer geht

Das Beschaffungsvolumen des RWE Konzerns betrug in
2018 insgesamt 3 Milliarden Euro. Davon flossen etwa
500 Millionen Euro ins Rheinische Revier. Fiir die Auf-
tragsvergabe miissen dabei klare Kriterien und Spiel-
regeln eingehalten werden. Geht es um die Wettbewerbs-
fahigkeit, zdhlen primdr das Leistungsverhdltnis und der
wirtschaftlichste Preis. Bei wirtschaftlicher Gleichwertig-
keit wird die Vergabe in der Region praferiert.
Gesetzliche und interne Vorgaben miissen eingehalten
werden. Dazu zdhlen EU-Sektorrichtlinien und Regeln
des zertifizierten Arbeitsschutzmanagementsystems
(z.B. SCC, DeSaMb bzw. BG-Verfahren).

Beim Lieferantenmanagement und der Beurteilung von
Lieferanten sind Qualitat der Lieferungen und Leistungen
sowie die Bonitdt und die Einhaltung des Arbeitsschutzes
mafgeblich. Die Lieferantenliste wird standig tiberpriift, um
neue, gegebenenfalls regionale Lieferanten aufzunehmen.
Zusammenfassend ist zu sagen, RWE ist bestrebt, dass
moglichst viele Auftrdge an Firmen aus dem Umfeld der
Standorte gehen. Die Herausforderung besteht darin,
dass der sukzessive Riickgang des Beschaffungsvolumens
aufgrund des Strukturwandels die Ertragslage der
Zulieferer beeintrachtigt, aber gleichzeitig die Notwen-
digkeit besteht, dass diese ihr Angebotsspektrum in

reduziertem Maf3e weiter sicherstellen.

Aufgabe fiir den Mittelstand im Rheinischen Revier
Fiir den Mittelstand im Rheinischen Revier heif3t das: Es
missen liberzeugende, weil umsetzbare Konzepte erstellt
werden, die den kiinftigen deutlichen Belastungen fiir die
Ertrags- und Liquiditdtsentwicklung entgegenwirken. Die
Rahmenbedingungen missen stimmen und iiberzeugend
prasentiert werden. Bei Verdnderungsprozessen miissen
mittelstandische Unternehmen bis zur Realisierung der
gesteckten Ziele partnerschaftlich begleitet werden. Denn
der Druck ist gro3 und das Ziel heif3t, fiir den Mittelstand
die Wertschopfung nachhaltig im Rheinischen Revier zu

erhalten. »
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Quick Check Zukunftsfahigkeit Geschdftsmodell als
Antwort auf die anstehenden Herausforderungen

Die grof3en Herausforderungen, vor denen die Zulieferer von
RWE im Rheinischen Revier mit dem Kohleausstieg stehen,
sind auch eine Riesenchance. Und das nicht nur, weil die
Region mit Fordergeldern rechnen kann. Es gibt eine starke
Industrie in einem auch weiterhin grundsatzlich struktur-
starken Umfeld. In vielen Bereichen stehen wir am Beginn
einer neuen Griinderzeit, da sind Mobilitat und Energie nur
zwei Beispiele. Damit in dieser spannenden Zeit, die
enorme Perspektiven, aber auch Unsicherheiten in einer
Phase des Experimentierens und der Neuausrichtung
bietet, die Chancen auch genutzt werden kénnen, braucht
der Mittelstand ein etabliertes, standardisiertes und mittel-
standsgerechtes Vorgehen. Hierfiir setzen wir den ,,Quick
Check Zukunftsfahigkeit Geschéaftsmodell* ein, um friih-
zeitig und rechtzeitig den Handlungsbedarf aufzuzeigen.
Der Nutzen liegt hierbei in einer externen, unabhdngigen
Bewertung der Zukunftsfahigkeit des Geschafts-
modells fiir die Geschéftsfiihrung, die Gesellschafter,
die Finanzierungspartner sowie weitere Stakeholder. Wir
verstehen uns als Sparringspartner fiir die Geschafts-
fiihrung bzw. den Unternehmer.

Folgende Bausteine mit den zentralen Fragestellungen
sind Bestandteil des Quick Checks, den wirim Wesentlichen
als einen gut vor- und nachbereiteten Workshop mit der
Geschéftsfilhrung und den Fiihrungskraften des Unter-
nehmens durchfiithren:

1. Kurzanalyse Finanzentwicklung
Als Vorbereitung auf den Quick-Check-Workshop gilt
es hier, die wesentlichen Treiber der Einnahmegquellen

und der Kostenstruktur zu verstehen.

2. Kurzanalyse Markt und Wettbewerb
Zielist es, im Rahmen des Quick-Checks-Workshops,
ergdnzt um Marktrecherchen, wesentliche externe
Chancen und Risiken fiir die Weiterentwicklung des

Geschaftsmodells gemeinsam zu ermitteln.

3. Analyse des bestehenden Geschiftsmodells
Zielist es, im Rahmen des Quick-Check-Workshops
die wesentlichen Inhalte des heutigen Geschafts-
modells des Unternehmens aufzunehmen und dabei
die wesentlichen Stdrken des Unternehmens sowie
erste ldeen zur Verbesserung und zukiinftigen Markt-

chancen zu erarbeiten. Wesentliche Inhalte sind:
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a. Kundensegmente

Welche verschiedenen Zielgruppen oder Organi-
sationen erreicht das Unternehmen aktuell und
welche weiteren Potenziale gibt es?

b. Kommunikations- und Vertriebskandle

Uber welche Kanile kommuniziert das Unter-
nehmen mit den Kunden und auf welchen
Vertriebswegen erreicht es diese? Welche weiteren
potenziellen Kandle sind zukiinftig sinnvoll?

c. Kundenbeziehungen

Welche Beziehung bildet das Unternehmen

mit dem jeweiligen Kundensegment heute und
welche Potenziale gibt es fiir die Zukunft?

d. Werte- und Nutzungsversprechen

Welche Produkte bzw. Dienstleistungen machen
den Nutzen fiir ein bestimmtes Kundensegment
heute aus und welche weiteren Potenziale gibt es?
e. Einnahmequellen

Welche Einnahmequellen des Unternehmens
stehen fiir das jeweilige Kundensegment heute?
f. Die wichtigsten Ressourcen

Was sind heute die wesentlichen Ressourcen
bzw. Aktivposten des Geschadftsmodells?
Welche Ressourcen miissen zukiinftig reduziert,
ausgebaut oder variabler gestaltet werden?

g. Die wichtigsten Aktivitdten

Was sind heute die wesentlichen Aktivitaten des
Geschéaftsmodells? Welche Aktivitaten werden zu-
kiinftig nicht mehr, weniger, mehr oder neu benotigt?
h. Die wichtigsten Partner

Was ist heute das Netzwerk aus Zulieferern und
Partnern des Geschdftsmodells? Welche weiteren
Partner sind zukiinftig sinnvoll? Bei welchen Part-
nern sollten rechtzeitig Verpflichtungen kosten-
schonend reduziert werden?

i. Kostenstruktur

Was sind die Treiber der heutigen Kostenstruktur
des Geschéftsmodells? Welche Entwicklungen

sind zu erwarten?

Zusammenfassung und Handlungsfahrplan

Die erarbeiteten Ergebnisse werden zusammen-
fassend dokumentiert und es wird ein Handlungs-
fahrplan kiinftiger Entscheidungen fiir alle Beteiligten
aufgezeigt. »
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QUICK CHECK ZUKUNFTSFAHIGKEIT GESCHAFTSMODELL

NUTZEN

e Externe, unabhdngige Einschatzung zur Zukunftsfahigkeit des Geschaftsmodells
(fiir Geschéftsfiihrung, Gesellschafter, Finanzierungspartner oder andere Stakeholder)
e Friihzeitiges (rechtzeitiges) Aufzeigen von Handlungsbedarf
e Etabliertes und standardisiertes Vorgehen (spezifisch fiir den Mittelstand)
e Sparringspartner fiir die Geschaftsfiihrung / den Unternehmer
e Dokumentation als Basis fiir zukiinftige Entscheidungen aller Beteiligten

T
e Darstellung bestehendes Geschéaftsmodell e Mittelstandische Unternehmen
e Kurzanalyse Markt- und Wettbewerbssituation e Wesentliche Stakeholder
e Ableitung Rentabilitatstreiber e Geschéftsfithrung/Unternehmer,
e Einschdtzung zur Zukunftsfahigkeit des Geschafts- e Gesellschafter
modells (=> Handlungsbedarf aufzeigen) e Finanzpartner

e Sonstige Stakeholder (Wirtschaftsprifer,
Interessenvertreter, strategische Partner)

VORGEHEN

Voranalyse Workshop/Interview Nachanalyse Research Darstellung/Fazit/
Prisentation

AUFWAND: 4 BIS 5 BERATERTAGE

\

SCHWERPUNKTE DES VORGEHENS

e Entwicklung und Auswirkungen Markt/Bedarfe e Ressourcenverfiigbarkeit (Personal, Material, FL)
sowie externe Trends e Technische Entwicklung/Prozesse

e \Wettbewerbsintensitat/-entwicklung e Rentabilitats-/Liquiditatsstruktur und -entwicklung

e Vertriebsentwicklung/Kundenbeziehungen (inklusive Kosten-/Umsatz-/Preisentwicklung)

ERGEBNISSE (BEISPIELE)

sehr hoher
Handlungsbedarf

Handlungsbedarf

kein
Handlungsbedarf

+ zustimmung -

Ist-Darstellung ) Grafische Einordnung
Geschidftsmodell DAL Handlungsbedarf
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Partnerschaftlich, vorausschauend und proaktiv
handeln ist wichtig

So kann der Strukturwandel im Rheinischen Revier
eine Chance fiir den Mittelstand der Region sein. RWE
mochte die Kooperation mit moglichst vielen Firmen
aus dem Umfeld ihrer Standorte fortsetzen. Eine Her-
ausforderung sehen die Verantwortlichen von RWE
im sukzessiven Riickgang des Beschaffungsvolumens
bei gleichzeitiger Notwendigkeit, dass ein reduziertes
Maf} an Waren und Dienstleistungen weiter durch die

Zulieferer bereitgestellt wird.

Fakt ist, dass der Strukturwandel kommt und dass die
Zulieferer bei unzureichender Vorbereitung und unzu-
reichender Diversifizierung ein Ertragsrisiko spiiren
werden, das nicht zu leugnen ist. Auf einzelne Absatz-
branchen und Kunden oder auf einzelne Produktgruppen
ausgerichtete Unternehmen werden vom Strukturwandel
besonders stark betroffen sein.
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Flexibilitat ist gefragt. Das betrifft Kapazitdten, die Kosten-
struktur, die Leistungsfahigkeit sowie die finanzwirt-
schaftlichen Rahmenbedingungen. Vorausschauende
Informations- und Steuerungsstrukturen, die proaktives
Handeln und angemessene Reaktionen ermoglichen,
sind unerlasslich, um den Strukturwandel erfolgreich

zu meistern.

Voraussetzung sind jedoch Transparenz und Kommuni-
kation. Diese in der Unternehmensberatung so wichti-
gen Faktoren fiihren zum Erkennen von Verdnderungen
und verkiirzen die fiir die Anpassungen notwendige
Reaktionszeit. Und genau da liegt der Vorteil der aufien-
stehenden Berater. Sie ermdglichen mit einem klaren
professionellen Blick von aufien einen neuen Weg,

um rechtzeitig und ohne Druck agieren zu kénnen.
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