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Sanierung einer Papierfabrik durch Portfoliobereinigung

Problemstellung:

Eine deutsche Papierfabrik, die maschinenglattes, recy-
celtes Papier produzierte und verkaufte, wurde kirzlich
aus einem Entsorgungskonzern herausgel6st und an ei-
nen neuen industriellen Gesellschafter verdauRert. Der
Vergangenheit als Entsorgungsunternehmen entspre-
chend verstand die Papierfabrik auch nach der Transak-
tion ihr Geschaft als Abfallentsorger und nicht etwa als
Hersteller anwendungsgerechter Papiere aus Sekundar-
rohstoffen. So wurden weder die Produkte noch die Ver-
triebsprozesse den kundenseitigen Anforderungen ge-
recht, und das trotz — oder gerade wegen — einer produk-
tionstechnisch unbeherrschbaren Sortenvielfalt. Ver-
kauft wurde fast ausschliefflich im Inland.

Der neue Gesellschafter beabsichtigte, einen Verande-
rungsprozess im Vertrieb einzuleiten, um den Markter-
folg sicherzustellen.

Vorgehensweise:

Dr. Boysen Consulting erkannte, dass die Papierfabrik we-
der iiber eine Marketingstrategie noch iiber eine Sorten-
strategie verfligte und kein scharfes Profil im Markt ent-
wickelt hatte; vielmehr war sie bemiiht, es jedem Kunden
mehr oder weniger recht zu machen. Allerdings wurden
keine anwendungsspezifischen Produkte hergestellt, son-
dern Sorten angeboten, die nach werkseigenen Spezifika-
tionen hergestellt wurden. Der Verkauf war ad-hoc-ge-
trieben und nicht systematisch. Eine Kundensegmentie-
rung wurde nicht durchgefiihrt. Der Erfolg wurde an der
monatlich versandten Tonnage gemessen, statt am De-
ckungsbeitrag. Eine auftragsbezogene Nachkalkulation
wurde nicht durchgefihrt. Der Vertrieb verstand seine
Aufgabe weitgehend als Auftragsabwicklung. Kaum je-
mand befasste sich mit Marketing und Akquisition.

Dr. Boysen Consulting identifizierte top-down die rele-
vanten Absatzmdrkte, fiihrte dort unter sorgfaltiger Be-
ricksichtigung der Wettbewerbssituation eine Potenzial-
analyse fiir die Fabrik durch und leitete ein Erfolg verspre-

chendes Ziel-Produktsortiment ab. Im Anschluss teilte

Boysen Consulting den in den kommenden Planungsperi-
oden erzielbaren Vertriebserfolg beziglich der Menge,
der Erlése und Deckungsbeitrage und erstellte eine de-
taillierte Absatzplanung nach dem bottom-up-Prinzip,
die als Grundlage sowohl fiir eine Plan-Gewinn- und Ver-
lustrechnung als auch fiir die operative Vertriebssteue-
rung, fur die Absatzsicherung, fur die Beschaffungsbudge-
tierung und fir die Produktionsplanung diente.

Im nachsten Schritt gestaltete Boysen Consulting gemein-
sam mit den Klienten die Vertriebsprozesse und -struktu-
ren zur multinationalen Vermarktung der kiinftigen
Kernprodukte. Dr. Boysen Consulting identifizierte geeig-
nete Vertriebs- und Kooperationspartner und verhan-
delte im Auftrag des Klienten die Konditionen fiir eine
kiinftige Zusammenarbeit mit der Papierfabrik. Gemein-
sam mit den Verkdufern erarbeitete Dr. Boysen Consul-
ting ein Fact File zur Vertriebsunterstiitzung und ein Kon-
zept zur Kommunikation der neuen Ausrichtung im
Markt.

In periodischen Coaching-Terminen sprach Boysen Con-
sulting mit den Flhrungskraften der Papierfabrik den Sta-
tus Quo durch und trieb den Change-Management-Pro-

zess auch Uber den Vertrieb hinaus weiter.
Ergebnis:

Die Portfoliobereinigung fiihrte im Zusammenspiel mit
der bewussten Kundenselektion zu einer Komplexitdtsre-
duktion und in der Folge zu beachtlichen Ergebnisverbes-
serungen.

Die Papierfabrik arbeitet seit der Projektumsetzung mit
erheblich strafferen und ergebnisorientierten Abldufen.
Durch die AusrichtungsmaBnahmen, durch die erzielte
Prozessverbesserung, durch das aufgebaute Bewusstsein
der Belegschaft flr die Notwendigkeit wirtschaftlichen Er-
folges und durch die flankierenden KommunikationsmaR3-
nahmen konnten sowohl die Leistung als auch das Image

der Fabrik spiirbar verbessert werden.
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