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MITTELSTANDISCHE BRAUEREIEN:

ZUKUNFTSFAHIGKEIT SCHAFFEN

UND VIELFALT ERHALTEN

Der deutsche Biermarkt ist aktuell von Verdrangungswettbewerb und
stagnierender bis sinkender Nachfrage nach Bier mit knapp 100 Litern

pro Kopf der Bevolkerung gepragt.

2016 gab es 1408 Brauereien in Deutschland, davon 1082 Mikro-Brauereien
und 46 GroRbrauereien mit bis 1 Million Hektoliter. Dazwischen vermarkten
280 Brauereien mit einer GroRe ab uber 10.000 Hektoliter bis zu 500.000
Hektoliter ihre Biere. Sie haben einen Anteil am AusstoR von 31 Prozent bei
einem Anteil an der Anzahl der Brauereien von ca. 20 Prozent. GroRbrau-
ereien mit bis 1 Million Hektoliter und mehr Bierausstol haben zwar nur
einen Anteil an den Braustatten von gut drei Prozent, sie produzieren aber
/5 Prozent des gesamten AusstoRes in Deutschland. Dabei sind es in
Deutschland funf groBe Handelsunternehmen, die ihre Marktmacht aus-
spielen konnen. Hinzu kommt eine Konzentration und damit steigende
Marktmacht bei den GetrankefachgroRR- und Getrankeabholeinzelhandlern.

Die mittelstandisch gepragten Brauereien stehen daher vor besonders
grollen Herausforderungen, um sich vor allem im Wettbewerb mit den
national distribuierenden Brauereien mit sogenanntem Fernsehbier bis

1 Million Hektoliter und mehr (wie z.B. Bitburger, Warsteiner, Veltins oder
Franziskaner) behaupten zu konnen. Wahrend die intensiv beworbenen
.Fernsehbiere” auch durch starke Preisaktionen im Handel mit einem
Aktionsanteil von uber 70 Prozent verkauft werden, entsteht durch

die sog. Mikro-Brauereien und ihre Craftbiere ein neues Angebot mit
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differenzierten Geschmacks- und Erlebnisimpulsen fur den Biermarkt.
Mittelstandische Brauereien, die sich dem ,Geschmackswettbewerb”
mit den kleinen Brauereien, dem Werbe- und Angebotsdruck der
GroRbrauereien oder der Marktmacht der Handelspartner nicht mit
guter Markenpositionierung etc. stellen konnen, werden dem Wett-
bewerb auf Dauer unterliegen. Zumal auch wichtige Absatzstatten wie
die traditionellen Wirts- und Landgasthduser, z.B. wegen fehlenden
Nachwuchses etc., zunehmend an Bedeutung verlieren.

Vor diesem Hintergrund kommt es fur die Betriebe der mittelstandischen
Brauereiwirtschaft darauf an, vor allem fur acht Handlungsfelder -
Produkt/Marke, Preisgestaltung, Kostenstruktur, Konsumenten,
Finanzierung, Digitalisierung, Nachfolge sowie Personal - tragfahige
Zukunftslosungen zu finden und diese kontinuierlich hinsichtlich der
Wettbewerbsfahigkeit weiterzuentwickeln.

Handlungsfeld Produkt/Marke - Die Story muss stimmen

Viele mittelstandische Brauereien nutzen die Moglichkeiten einer klaren
Produkt- und Markenpositionierung nicht ausreichend. In dem stark
umkampften Markt ist ,stuck-in-the-middle” aber der Vernichter der
Rendite. Hohe Vergleichbarkeit der Produkte und die Optionsvielfalt im
stationaren Handel und im Internet fuhren schnell in die Preisfalle. Daruber
hinaus hat sich ein Wandel in der Konsumentenwelt vollzogen, in der nicht
mehr ein Leben lang das gleiche Bier getrunken wird und individuellere
Geschmacksvorlieben mehr in den Vordergrund riicken.

Umso wichtiger ist es, auf die richtigen Trends zu setzen und innovative
Wege bei der Markenpositionierung zu beschreiten. Gerade bei kleineren
Brauereien halt sich der Trend, regional zu agieren und zu vermarkten.

Der Fokus der Verbraucher liegt, als Gegenpol zur heutigen volatilen und
digitalen Welt, zunehmend auf Heimatverbundenheit, klassischen Familien-
werten und Authentizitat. Viele Brauereien experimentieren zudem mit
der Erweiterung oder Veranderung ihres Produktspektrums. Ob Craft Beer,
Gourmet-Biere, Bio-Bier oder Bier-Mischgetranke - der Vielfalt sind keine
Grenzen gesetzt. Welche Produkte glaubhaft zur eigenen Marke passen,
welche GebindegroRe sowie Verpackungsart und welche Preispolitik
sinnvoll ist, muss einer tiefgehenden Analyse unterzogen werden.

Beispiel: Eine hohere Zahl von Stadtbewohnern, eine zunehmende Anzahl
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von Single-Haushalten und eine dlter werdende Bevolkerung fuhren zu
kleineren Flaschen oder Gebinde-GroRen.

Aber: Nicht fur jede Brauerei ist jeder Trend nachahmenswert und zahlt auf
die Marke ein. Aktionismus sollte tunlichst vermieden werden. Bei allen
erfolgreichen Brauereien zeigt sich aber eines deutlich: es gibt niemals das
eine Erfolgs-Merkmal — sondern der Erfolg ist stets eine Folge aus vielen
kleinen Aspekten und einer kontinuierlichen Arbeit.

Ein aussagekraftiger Businessplan sollte auch ein Vermarktungskonzept und
die mit den unterschiedlichen Absatzkandlen Gastronomie, Lebensmittel-
handel und Getrankeabholmarkte verbundenen Vermarktungskosten und
Economies of Scale umfassen. Die Fokussierung auf eine eng umgrenzte
Region und in dieser die dauerhafte Verteidigung der absoluten Marktfuh-
rerschaft kann zum Beispiel aus Budgetiberlegungen heraus eine ganz
hervorragende Vermarktungsstrategie sein. Denn selbst die grofte werbe-
treibende Brauerei Krombacher gibt nur 80 Cent je Deutschem oder ca. 10
Euro je Hektoliter fur Werbung aus. D.h., eine lokal marktfihrende kleine
Brauerei mit vielleicht nur 1 Mio. Einwohnern Einzugsgebiet 30 km rund um
die Brauerei wird sich aber dennoch proportional auf die Region gesehen
ein viel groReres Budget als die nationalen Konkurrenten leisten konnen,
um ihre Position zu verteidigen.

Inhaltlich muss die Story naturlich stimmen. Historie, Markenkern,
Leidenschaft, Rohwarenkompetenz, Heimatgefiihl, Umweltbeitrag und/
oder die ganz besondere Qualitat in geschicktes ,Storytelling” gepackt und
mit einem pro Kopf uberproportionalen Budget in der Region massiv kom-
muniziert, findet viel Gehor und macht es der Konkurrenz schwer, sich im
,Hausterrain” breit zu machen. Hierbei missen Social Media nicht nur tber-
regional sein. Auch regional bzw. lokal gibt es heute vielfaltige Plattformen
im Netz, die genutzt werden konnen.

Ist die Strategie doch national oder gar international ausgerichtet, wird

es essentiell, die Klaviatur des Handels zu kennen und zu bespielen. Von
Amazon uber nationale Lebensmittelhandler bis zu GFGH-Verbundgruppen
birgt der uberregionale Vertrieb sowohl Chancen wie auch Fallstricke.

Ware es leicht, wdre jede Marke ,national”. Und doch gibt es immer wieder
Beispiele, die zeigen, wie eine geschickte und langfristig ausgelegte
Strategie, mit viel Beharrlichkeit und guter Ausfuhrung zu Wachstum
fuhren kann.
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Die Verbraucher winschen sich eine vernunftige Qualitat, daruber hinaus
mochte die Generation Y und deren Nachfolger aber vor allem emotional
angesprochen werden. Daher kommt der Markenbildung eine besondere
Bedeutung zu, die Produktplatzierung muss vom Verbraucher aus gedacht
werden. RegelmaRig erfolgreiche Anknupfungsfaktoren sind Regionalitat,
Tradition, Handwerkskunst und Naturlichkeit des Produkts.

Handlungsfeld Preisgestaltung — Preisstrategie erkennbar machen

Uberkapazititen von geschitzten 25-35 Prozent, die Dominanz der
GroRbrauereien und der verstarkte Vertrieb Uber groRe Discount- und
Supermarktketten haben in den letzten Jahren zu einem Preisverfall
gefuhrt. Die Craft-Bier-Entwicklung und die anhaltend gute Wirtschaftslage
haben die Bereitschaft der Kunden wieder erhoht, hohere Preise flr ein
.ansprechendes” Produkt (Qualitat, Gebinde-Prasentation, Image) zu
bezahlen. Die GfK halt Preise von 15-20 Euro pro Kasten fUr realistisch.

Die Brauerei muss sich jedoch klar zu einer Preisstrategie bekennen.
Entweder man bedient mit effizienter Produktion und geringer Sorten-
und Gebindevielfalt den Niedrigpreismarkt, oder platziert sich mit einer
klaren Markenbotschaft - z.B. Handwerk, Regionalitat, Qualitat oder Bio -
und einer hohen Kundenbindung im hoherpreisigen Segment.

Eine Verbesserung der Preis- und Margensituation kann durch die
Optimierung der Vertriebskanale erreicht werden, z.B. durch Intensivierung
des Verkaufs in der Brauerei, des Online Handels (Direktvertrieb oder

uber eine Plattform) oder die Integration von Handelsstufen, wie z.B.

dem Getrankefachhandel.

Handlungsfeld Kostenstruktur — Effizient und transparent agieren

Die Kosteneffizienz ist ein entscheidender Faktor in einem Markt mit Preis-
kampf und Uberkapazitaten. Daher ist Kostentransparenz und ein aussage-
fahiges Controlling fur die Brauerei unerlasslich. Vor allem unter Bertick-
sichtigung der Sorten- und Gebindevielfalt, als auch der Unterschiedlichkeit
der Absatzwege muss das Controlling die Frage beantworten, ob die ein-
zelnen Produkte ausreichend kalkuliert sind und mit welchen Kunden und
Kundengruppen welche Gewinne erzielt werden. Ziel sollte eine
Unternehmensrendite von mindestens 5 Prozent sein.
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Sind die Kosten bereits optimiert, sollte ein ,Gesundschrumpfen® immer
eine Option sein. Sei es, indem die fallige Investition in das neue Sudhaus
kleiner ausfallt, oder man Outsourcing von Prozessen pruft, wie beispiels-
weise Logistik oder Fullerei. Der strategische Vorteil liegt darin, dass man
sich durch den sinkenden Auslastungsdruck dem Preiskampf wieder mehr
entziehen kann und defizitare Kunden oder Produkte loslasst. Auch eine
Ruckbesinnung auf die eigentlichen Kernkompetenzen kann hier Vorteile
bringen.

Im Kostenbereich bietet die Digitalisierung Chancen fur die Brauereien.
Die wichtigsten Ansatzpunkte sind hier die Steuerung von Lager- und
Transportlogistik, Verwaltungseffizienz (vor allem Buchhaltung, Faktura
und Warenwirtschaft) und die Steuerung und Controlling des Energiever-
brauchs.

Handlungsfeld Konsumenten — Geschmack und Kaufverhalten im Wandel

Fitnesstrends und das angestaubte Image von Branche und Produkt hatten
zunehmend dazu gefuhrt, dass der Ruf des Bieres gelitten hatte. Bier wurde
von anderen Getranken substituiert.

In den letzten Jahren konnte eine gegenlaufige Bewegung erzeugt werden.
Alkoholfreie Biere genieRen unter Sportfreunden einen isotonischen Ruf,
Craft-Biere pragen die Ansicht eines handwerklichen Qualitatsprodukts,
verstarkte Regionalitat dient als identitatsschaffendes Bindemittel von
Regionen. Bier wird bei jungeren Mannern als auch bei Frauen wieder ver-
mehrtals ,IN" gesehen, vor allem Weizenbiere und Helle treffen hier die
geschmacklichen Vorlieben.

Die Gesellschaft, und damit der Kunde, verandert sich gerade rasant.
Geburtenschwache Jahrgange versus Babyboomer-Generation mit
steigender Lebenserwartung sind genauso zu beachten wie Zuzugler,
die teilweise aus Regionen kommen, in denen weniger oder gar kein Bier
getrunken wird. Ess- und Trinkgewohnheiten verandern sich, die
Verbraucher, auch altere, sind Uberwiegend online und haben ein
anderes Mobilitatsverhalten, als dies noch vor 20 Jahren der Fall war.

Die Kunden sind, gepragt durch das Internet, uber die Produkte vermeint-
lich sehr gut informiert und kaufen mehr und mehr online. Sie fordern eine
Marke, die nicht von oben herab mit ihnen kommuniziert, sondern auf
Augenhohe. Was nicht interessiert, was nicht emotional bewegt wird nicht
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wahrgenommen oder gleich wieder vergessen. Das Produkt muss den
Status und die Individualitat der einzelnen Personen unterstutzen und
damit sozusagen instagramfahig sein.

Diese Veranderungen haben erhebliche Auswirkungen auf die Absatzwege,
die Produktgestaltung und die direkte und indirekte Kommunikation mit
dem Kunden.

Und wahrend Amazon, Google und die weiteren Online-Handler bis ins
letzte Detail analysieren, wer der Kunde ist, was er sich wunscht und wie er
sich verhalt, droht der Brauwirtschaft aktuell, genau diese Uberaus wichtige
Informationsschnittstelle zu ihren Kunden zu verlieren.

Handlungsfeld Finanzierung -
Vielfaltigere Finanzierungsquellen erschlieRen

Im Zuge der Vorschriften von Basel Il und Basel Il haben sich die
Vorschriften fur die Bankenfinanzierung verscharft. Hat fraher ein
Anruf beim Bankvorstand genugt und war eine der vorhandenen
Immobilien noch zur Besicherung frei, so stand einer Banken-
finanzierung nichts im Wege. Mit Zunahme der Wettbewerbsintensitat
im Markt und héheren Eigenkapital- und Informationsanforderungen
der Banken, ist es heutzutage trotz aktuell niedriger Zinsen sinnvoll,
sich mit anderen Finanzierungsformen zu beschaftigen.

Eigenkapital und Innenfinanzierung sind die Finanzierungsquelle Nummer
1. Nicht betrieblich genutzte Immobilien und sonstige historisch gewach-
sene Besitzstande sind auf ihren Beitrag zum Unternehmenserfolg zu Uber-
prufen. Entscheidet man sich fur einen Verkauf, konnen die freigewordenen
Finanzmittel zur Verbesserung der Liquiditatssituation oder fur zukunftsge-
richtete Investitionen verwendet werden. Durch Optimierung des Working
Capitals, vor allem in Hinblick auf Lagerbestande und Kundenforderungen,
konnen ohne neues Fremdkapital liquide Mittel generiert werden.

Outsourcing, z.B. der externen Logistik, kann die Finanzierungssituation
entspannen, indem keine Investitionen in Lkw getatigt werden mussen.
Leasingfinanzierung kann im Transportbereich auch eine Alternative zur
klassischen Bankenfinanzierung sein und die Eigenkapitalquote verbessern.

Beteiligungsgesellschaften mit mittelstandischem Fokus kdnnen durch ihr
Engagement frisches Kapital zur Verflgung stellen, die Eigenkapitalsitua-
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tion verbessern und durch ihr Wissen und Netzwerk wertvolle Impulse fur
das Unternehmen geben.

Vor allem im Bereich der Start-Ups hat sich das Crowdfunding in einigen
Fallen als gute Finanzierungsquelle bewiesen. Viele Klein-Investoren ge-
ben nachrangiges Fremdkapital, die Zinsen werden teilweise in Naturalien
bezahlt. Zum einen erfordert es naturlich einen hohen Aufwand und auch
eine hohe Transparenz um viele Klein-Investoren zu gewinnen. Der Neben-
Effekt ist jedoch auch eine hohe Marken-Bindung, man ist ja nun auch
LInvestor” in der Brauerei.

Es gilt immer verschiedene Finanzierungswege zu prufen.
Die wesentlichen Aspekte sind

m Verlasslichkeit der Kapitalgeber
m Kapital- /Finanzierungskosten
m Aufwand zur Erlangung oder Beibehaltung der Finanzierung

m Fristenkongruenz (langfristiges Vermogen =
langfristige Finanzierung und umgekehrt)

Handlungsfeld Digitalisierung — Internet als Vertriebskanal nutzen

Die digitale Durchdringung aller Lebens- und Wirtschaftsbereiche geht
auch an der Brauereiwirtschaft nicht spurlos vorbei, die digitalen Chancen
werden von den meisten Brauereien aber sehr vernachlassigt. Doch auch
fur ein Traditionsgewerbe wie die Brauereiwirtschaft ist es entscheidend,
sich Stuck-fur-Stick an die Entwicklung heranzutasten, ohne mit alten
Traditionen und Werten zu brechen.

Die Markenbildung erfolgt mittlerweile zu einem groRen Teil im Internet
und somit durfen Social Media Kanale - Facebook, Twitter, YouTube,
Instagram, etc. - im Kontakt mit dem Endkunden nicht vernachlassigt
werden. Eine aussagekraftige und professionell gestaltete Homepage
ist obligatorisch. Unterhaltsame, informierende und beratende Inhalte,
beispielsweise in Form einer virtuellen Brauereifuhrung, wecken das
Interesse des Kunden.

Das Internet als Vertriebskanal wird in den nachsten Jahren rasant
an Wichtigkeit gewinnen und nicht nur die Generation Y und deren
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Nachfolger, sondern auch die alteren Generationen werden wesentlich
starker online einkaufen. Es gilt jeweils im Einzelfall zu prufen, ob es
rentabel ist, einen eigenen Online-Shop zu pflegen oder ein bestehen-
des Portal zu nutzen. Aus Konsumentensicht gewinnt auch die Idee des
Heimdienstes groBeres Gewicht. Auf der Anbieterseite wird sie aber gerade
durch digitale Transformation und neue Anbieterplattformen komplett neu
definiert. Amazon und Flaschenpost sind nur zwei Beispiele. Rasierklingen
kann man heute schon Uber einen Bestellknopf am Rasierspiegel bestellen.
Morgen kann der Kolner vielleicht auch per Knopfdruck sein favorisiertes
Kolsch und der Munchner sein favorisiertes WeiRbier direkt bei seiner
Heimatbrauerei bestellen, wenn er sieht, es sind nur noch 3 Flaschen da!

Weiterhin konnen in Zeiten von Big-Data Informationen uber die Kunden
und ihre Interessen sowie Vorlieben aus sozialen Netzwerken, Klick-
Verhalten auf der Homepage Uber Google-Analytics oder ihr Kaufverhalten
im Online-Shop entscheidende Wettbewerbsvorteile liefern.

Daneben bietet die Digitalisierung erhebliche Kosteneinsparpotenziale

in der Prozessoptimierung. Wesentlich sind hier die Optimierung von
Verwaltungsprozessen, Lagerlogistik, externe Logistik, sowie Einsparung
von Produktionsressourcen, vor allem beim Energieeinsatz.

Handlungsfeld Nachfolge - Friihzeitig und mit klarem Konzept planen

Jede familiengefuhrte Brauerei muss sich friher oder spater mit dem
Thema Nachfolge auseinandersetzen, um die Zukunft zu sichern. Ein
Thema, bei dem auch mit Blick auf die Gesamtwirtschaft die Ampeln
schon auf dunkelgelb stehen. Denn: Das KfW-Mittelstandspanel zeigt,
dass 84% der Unternehmen in Deutschland keine konkrete Planung fur
ihre Nachfolge-Regelung haben.

Die Chancen fiir eine erfolgreiche Ubergabe des Unternehmens steigen,
wenn die Nachfolge frihzeitig vorbereitet und geordnet durchgefuhrt wird.
Bei einer familieninternen Nachfolge ist eine der groten Herausforderun-
gen, Leidenschaft und Bauchgefuhlin die nachste Generation zu Ubertra-
gen. Die Strategie fur die Zukunft wird nur funktionieren, wenn sie indivi-
duell zum Junior, seinem Konnen und seiner Personlichkeit passt.

Es qilt, zahlreiche Fragen zu klaren, wie zum Beispiel: Wieviel Investitions-
stau gibt es? Wann sind die nachsten Ersatzinvestitionen fallig? Wird eine
grundsatzliche Technik-Erneuerung notwendig? Was wird die Umsetzung
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und Marktdurchsetzung der neuen Marketing- und Vertriebsstrategie kos-
ten? Welche neuen Rohstoffe bendtige ich? Reichen die Raumlichkeiten
aus?

Die Vielzahl der zu berUcksichtigenden Faktoren verdeutlicht, dass es wich-
tig ist, einen individuellen und klar strukturierten Nachfolgeprozess und
damit ein Zukunftskonzept fur die familiengefUhrte Brauerei aufzusetzen.
Ist die passende Strategie erarbeitet, ergeben sich daraus zukunftsweisende
Veranderungen in der Organisation und bei den einzelnen Prozessen.

Wenn aus der Familie niemand als Nachfolger geeignet ist, sollte eine
Ubernahme oder Verkauf oder eine Fremdgeschaftsfihrung eine denkbare
Option sein. Auch Mischformen konnen ein gangbarer Weg sein. Moglich
ist es, ein Fremdmanagement in der Brauerei zu installieren und das Eigen-
tum an der Brauerei an die nachste Generation zu Ubergeben. RegelmaRig
werden auch Teilverkaufe von Brauereien durchgefuhrt, z.B. indem die
Marke oder die operative Gesellschaft verkauft wird, die Immobilie und/
oder die Anlagen vom Erwerber langfristig gepachtet werden. Ist die zweite
Fuhrungsebene in der Lage, z.B. mit finanzieller Unterstitzung einer Beteili-
gungsgesellschaft, die Brauerei zu Ubernehmen.

Ebenfalls zu beachten: Wird das Unternehmen verkauft, so treten schnell
verschiedene Investorengruppen auf, die unterschiedlich zu bewerten sind.

Handlungsfeld Personal - Attraktive Arbeitgebermarken schaffen

Die Leidenschaft fur eine Top-Bierqualitat kann nur durch entsprechendes
Engagement der Unternehmen bei den Themen Finden und Binden von
Mitarbeitern erreicht werden. Daher ist zum einen die nach auBen orien-
tierte Arbeitgeberattraktivitat besonders wichtig, um im Mitarbeitermarkt
entsprechend hervorragende Leistungstrager flr das Haus gewinnen zu
konnen.

Hierzu zahlen zum einen die engagierten und technisch versierten Bier-
brauer, die nicht nur aus besonderen Rohstoffen mit passender Brautechnik
hervorragende Bierqualitat erzeugen, sondern vor dem Hintergrund der
unterschiedlichen Gebindearten Bier auch in zielgruppenspezifische Fla-
schenformen und Display abfullen und verpacken konnen. Zum anderen
sind talentierte Marketing- und Vertriebsmitarbeiter gefragt, die die wichti-
ge Markenpositionierung mit dem richtigen Gespur fur die Besonderheiten
der Produkte in der Bierbranche vorantreiben konnen. Nur wenn das ent-
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Im Bundesverband Deutscher Unternehmensberater
(BDU) sind Uber 500 Unternehmen aus der Manage-
ment-, Personal- und IT-Beratungsbranche orga-
nisiert. Der BDU ist einer der weltweit groften und
bedeutendsten Wirtschafts- und Berufsverbande fur
Unternehmensberater. Seit 1954 - und damit seit 60
Jahren - unterstutzt der Verband seine Mitglieder
unter anderem bei Kompetenzentwicklung und
Erfahrungsaustausch. In vielfaltigen Veranstaltungs-
und Projektformaten werden aktuelle und zu-
kunftsbezogene Themen und Fragestellungen des
Wirtschaftslebens untersucht und diskutiert sowie
Losungswege erarbeitet. Die Ergebnisse werden als
Studien, Leitfaden, Positions- oder Thesenpapiere
veroffentlicht.

MITTELSTANDISCHE BRAUEREIEN:
ZUKUNFTSFAHIGKEIT SCHAFFEN UND VIELFALT ERHALTEN

sprechende Team in der Brauerei kreativ und begeistert zusammenarbeitet,
lassen sich Kénnen und Leidenschaft fur Top Qualitat in einem relevanten
Technik-, Produkt- und Marketingprogramm ausdrucken.

Gerade mittelstandische Betriebe, sind in der Lage, sich gegentber GroR-
unternehmen im Wettbewerb durchzusetzen, wenn sie durch flache Hier-
archien die notige Schnelligkeit und Flexibilitat in Entscheidungsprozessen
und -wegen und in der Durchsetzung von erforderlichen Unternehmens-
aktivitaten besitzen. So wird mit der richtigen Struktur und einer gewissen,
kontrollierten Entscheidungsfreiheit die Grundlage geschaffen, auch indivi-
duelle Kundenwunsche - zum Beispiel von Gastronomen oder Handlern -
nach individuellen Bierprodukten oder Erlebniswelten erfullen zu kénnen.

Impressum: Herausgeber: Bundesverband Deutscher Unternehmensberater (BDU) e.V.
Joseph-Schumpeter-Allee 29 - 53227 Bonn - T+49 (0) 228 9161-0 - Fax: +49 (0) 228 9161-26
info@bdu.de - www.bdu.de, Titelbild: I-Stock



	Schaltfläche 1: 
	Schaltfläche 2: 
	Schaltfläche 3: 
	Schaltfläche 4: 
	Schaltfläche 5: 
	Schaltfläche 6: 
	Schaltfläche 7: 
	Schaltfläche 8: 


