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Turnaround bei einem fiihrenden Investitionsgiiterhersteller

Problemstellung:

Ein auf Kunststoffspritzguss spezialisierter Investitionsgiterher-
steller mit Produktionsstandorten in ganz Europa und Headquar-
ters in England war in Ergebnisschwierigkeiten geraten. Das Un-
ternehmen war eine Beteiligung einer Private-Equity-Gesell-
schaft.

Die Problemstellung bestand vordergriindig darin, dass die Preise
fur Kunststoffgranulat erheblich starker anstiegen als sich diese
Preiserh6hungen bei Kunden durchsetzen lieRen. Unter den Kon-
kurrenten entbrannte ein ruindser Preiswettbewerb. Des Weite-
ren war die Branche von einem Nachfrageeinbruch heimgesucht
worden. Mit zunehmendem Druck wurden das Reporting an die
Zentrale feingliedriger und Vorgaben engmaschiger.

Dr. Boysen Consulting wurde gerufen, um die deutsche Ge-
schéaftseinheit in ihrer Einbindung in die europdische Konzern-
struktur zu sanieren. Dr. Werner Boysen wurde fiir zwei Jahre als
Interim General Manager eingesetzt. Er bezog phasenweise Spe-

zialisten aus seinem Team in das Sanierungsprojekt ein.
Vorgehensweise:

Dr. Boysen erkannte, dass durch die autoritare Fihrung die Ent-
scheidungsfahigkeit und die Kreativitat der Teams vor Ort zum
Erliegen kam, obwohl gerade jetzt kreatives Engagement not-
wendig war. Um die Abwartsspirale zu durchbrechen, setzte sich
Dr. Boysen als ,Filter” zwischen die Erwartungen des Executive
Teams im Headquarters und die Moglichkeiten und Grenzen der
Flhrungskréfte in der deutschen Geschaftseinheit. So konnte er
das Potenzial der Mitarbeiter reaktivieren.

Inhaltlich wurde zunachst eine ,,Cut-the-Tail-Operation“ durch-
gefiihrt. Alle Kunden, die nicht bereit waren, auskdmmliche
Preise zu zahlen und alle Produkte, fur die keine kostendecken-
den Preise erzielt werden konnten, wurden abgeschnitten —auch
wenn dadurch das Geschéaftsvolumen deutlich sank. Parallel
wurde ein Sozialplan verhandelt und umgesetzt und mit allen
Kunden Preisgleitklauseln vereinbart, um damit weitere Roh-
stoffpreissteigerungen aufzufangen. Um auf rentables Volumen
zu kommen, regte Dr. Boysen an, kreative MaBnahmen zu ergrei-
fen. (i) Going down-the-market: Es wurde ein Geschaftsmodell
umgesetzt, das erlaubte, die Investition in die verhdltnismaRig
teuren Spritzgusswerkzeuge von mehreren Kunden amortisieren
zu lassen. Durch modular angelegte Branchenldsungen statt in-
dividueller Kundenlésungen wurde die Hirde zu investieren
deutlich herabgesetzt und es konnten Kunden erreicht werden,

die bislang nicht erschlossen werden konnten. (i) Vom

Projektgeschéft zu einem laufenden Abverkauf: Es wurde ein
Verkaufskanal erschlossen, der es zuliel3, grole Volumina weni-
ger Produktvarianten in einen Pool einflieRen zu lassen, der zu-
nachst aufgebaut wurde und dann laufend nachgefullt werden
muss. Durch dieses neue Geschéaft konnten bedeutende Skalen-
effekte in der Fertigung und in der Logistik erschlossen werden,
die die Rentabilitat forderten. (iii) Key-Account-Management:
Flr Kunden mit einem hohen kiinftigen Gesamtertragswert fur
das Unternehmen (Kundenwert) wurde durchaus besonderer
Aufwand getrieben, der sich durch kurzfristige Ergebnisse nicht
rechtfertigen lasst. Diese Kunden werden systematisch fiir eine
langfristige Zusammenarbeit erschlossen. (iv) Dr. Boysen achtete
darauf, dass keine Einzeloptimierungen vorgenommen wurden,
die nicht zwischen allen betrieblichen Funktionen abgestimmt
worden sind. Zu jedem Zeitpunkt wurde darauf geachtet, dass
alle Fahigkeiten im Gleichgewicht standen. Dadurch konnte bei
vertretbarem Fertigungs- und Supply-Chain-Aufwand die Liefer-

fahigkeit regelmaRig sichergestellt werden.
Ergebnis:

Nach zwei Jahren war das Geschaft, das 20% operative Verluste
bezogen auf die Umsatzerldse eingefahren hatte, wieder in den
schwarzen Zahlen. Das Umsatzvolumen (EUR 62 Mio.) betrug
nach einem bewusst vorgenommenen Einschnitt 50% mehr als
zu Beginn des Sanierungsprojektes. Das Fuhrungs-Team wurde
an eine Abstimmung gewdhnt. Das Geschaft hatte einen ganz an-
deren Charakter: Statt einer eher zufdlligen Beauftragung war es
nun stabil in attraktive und potenzialstarke Beziehungen mit stra-
tegisch wichtigen Kunden eingebunden. Die lokalen Fach- und
Flhrungskréfte identifizierten sich mit dem Erfolg des Unterneh-
mens, zeigten Top-Engagement und erarbeiteten kreative Ge-

schaftsmodelle, die vom Markt gut angenommen wurden.
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