Fallbeispiel 1: Turnaround & Business Transformation Management

Im Jahr 20xy beauftragte eine durch einen Finanzinvestor erworbene Unternehmensgruppe ,Rainer Ulrich
Consulting & Services“! mit diversen, messbaren Projektmanagementaufgaben und deren Implementierung

zwecks Eigenkapitalwertsteigerung.

Wesentlicher Baustein war hierbei die Implementierung
Geschaftsbereichs einer Untenehmensgruppe durch einem im von ,,Ganzheitlichen Produktions— (PI'OZGSS-) SyStemen =

Ergebnis-Entwicklung vor Steuern (EVS) eines

2. Halbjahr 20xy initiierten und konsequent durchgefiihrten GPS“ entlang der gesa mten Wertschf)pfungskette

Turnaround

Eine dieser Projektmanagementaufgaben war es einen
+6,9% seit Jahren ,blutroten” Geschéftsbereich innerhalb eines

+3,7% . . . . .
+0,9% . ._ Zeitkorridors von knapp einem Jahr in die ,schwarze

- Zahlen“ zu hieven. Der Projektstart war 05.20xy; das

4,2% Projektende 03.20xz.

Das Geschaftsjahr 20xx des Geschaftsbereichs endete
mit einem Ergebnis vor Steuern von minus 20,5 %. Bis
Ende April 20xy wurde trotz Einleitung einiger Mafinah-
men zur Ergebnisverbesserung ein Ergebnis von minus 7
% generiert. Aufgrund des sehr knappen Zeitkorridors und des hohen Erfolgsdrucks hatte ich mich fur die
transaktionale FUhrung entscheiden, welche im Turnaround von Wirtschaftsunternehmen ein gute Wirkung
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zeigt.
Zunachst musste

e ceine fir die UnternehmensgrofRe passende,
sehr schlanke Profit-Center-
Organisationsstruktur und

e ein resilientes Geschaftsmodell, als Antwort fur
den sehr volatilen Geschaftsverlauf

geschaffen, von dem Gesellschafter exekutiert und
danach operationalisiert werden.

Hier die Schwerpunkte des erfolgreichen
Turnarounds:

e Verschlankung der Organisation durch Abbau
der indirekten Tatigkeiten (Personalabbau)

Entwicklung Wertschopfung und Personalkosten je Mitarbeiter
und des Wertschopfungs-Personalkosten- Koeffizienten eines
Geschaftsbereichs einer Untenehmensgruppe durch einem im
2. Halbjahr 20xy initiierten und konsequent durchgefiihrten
Turnaround

82,9 TEUR 1178 TEUR

69,9 TEUR 106,2 TEUR

55,7 TEUR

49,9 TEUR
48,3TEUR 42,6 TEUR 43,5 TEUR 44,8 TEUR
0
115% 140% 195% 244% 263%
IST 20xx Budget 20xy FC 20xy IST 20xy Budget 20xz

WPKin %  e===@u== WS/MA (TEUR/MA) ===fll=== Personalkosten je MA (TEUR/MA)

e GuV-MaBnahmen durch das mittlere Management definieren und messbar operationalisieren

e Begrenzung der Meetings auf 1 Meeting pro Woche und einer Zeitdauer von einer Stunde bei Redebei-

tragen von 10 min pro Teilnehmer und Einhaltung der Aufgabenstellung, Anwesenheit und Plnktlichkeit

e Konsequente Einhaltung der Termin- und Qualitadtsvorgaben in der gesamten Wertschdpfungsarchitektur
e Abstellen der Fehler in der Montage durch tagliche vor-Ort-Besichtigung der Verursacher. Am gleichen

Tag mussten Problemlésungen generiert werden durch den Fehlerverursacher
e Qutsourcing der nicht zu den Kernkompetenzen liegenden Aktivitaten

e Starkere Fokussierung auf Nischenmarkte ("individuelle Lésungen") und hierdurch renditetrachtiges

Wachstum

! ,Rainer Ulrich Consulting & Services” ist das Vorgingerunternehmen der SEViX GmbH / SEViX GROUP



e Ermittlung und Steuerung der Kundenprofitabilitat

e Uber das Zyklusmanagement wurde die richtige Mafnahmen hinsichtlich der stark ausgepréagten Volati-
litdt implementiert, z.B. Reduzierung der Wochenarbeitszeit im ersten Quartal

e Durch Einflhrung Gruppenarbeit und Selbstorganisation mit Abbau von indirekten Tatigkeiten (Anwe-
senheitszeit = produktive Zeit) wurde die WS je MA wesentlich gesteigert

e "Redesign to Cost"-Mafinahmen wurden initiiert und umgesetzt

Die monatlichen Business Reviews waren essentiell, um die anfangs vorhandene ,Skepsis“ des Gesellschaf-
ters aufzulosen. Diese hatte gedanklich die

Transformationale Fiihrung (nach der englischen Version von Berard Bass und Bruce Avolio) SCh“eBU ng als unabwendbar geSGhen Schon
ab 08.20xy brachten die durchgefiihrten MaR-
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die in einer bestimmten Art und Weise durchgefiihrt werden missen.

Transformation durch einen hierfir vollkom-
menden, ungeeigheten Egomanen durchge-
flhrt, dann bleibt der geschaffene Nahrboden ungenutzt.

Das beigeflugte Bild macht deutlich, dass Uber eine transformationale Fihrung die grofiten Steigerungen
sowohl im Leistungsverhalten als auch bei der Motivation der Mitarbeiter generiert werden.

Der Transformation Manager heutiger Pragung muss hinter die Kulissen des schénen Scheins gucken, muss
Unternehmungen sowohl auf der Prozessseite als auch deren sozialen Strukturen ganzheitlich betrachten.
Dazu braucht er die naturliche Autoritat sowie die Senioritat, die grundsatzlich altersunabhangig ist. Die aber
sehr wohl vom Erfahrungswissen der Transformation Manager abhangt. Von den Fahigkeiten und Fertigkei-
ten, die der Berater selbst in unternehmerischer Verantwortung gewonnen hat, von dem Einsatzwillen und
der Leidenschaft flr ein erfolgreiches Projekt.

DarlUber hinaus sei entscheidend, dass Transformation Manager die Qualitdten und die Kompetenzen der
weiteren Team-Mitglieder richtig einschatzen. ,0ft werden in Restrukturierungsprozessen verschiedene
Teams, die sich zum Teil aus Egomanen zusammensetzen, mit unterschiedlichen Aufgaben betraut, ist
Ulrichs Erfahrung. ,Die Zusammenarbeit im Team und Team-ubergreifend ist allzu haufig mangelhaft. Es
fehlt an allen Ecken und Enden an Teamgeist und Umsetzungsverantwortung®.

In der bedeutenden Phase der Implementation von MafSnahmen, wiirden dann sehr schnell die Schwach-
stellen der auf dem Papier entworfenen Strategien offenbar. Oder unzureichende Fahigkeiten, Wandelstra-
tegien erfolgreich zu operationalisieren.

~Wagemutiges Unternehmertum, Branchenexpertise, Methodenwissen, Unternehmenskulturerfahrung, Ent-
scheidungsstarke sowie Dialogwilligkeit und -fahigkeit sind essentiell fur eine erfolgreiche Umsetzung von
Transformationsprozessen“ so Ulrich. ,Fir die SEViIX GROUP ist Senioritat keine Frage des Alters. Senioritat
ist sehr wohl als Synonym fur Erfahrung, Professionalitdat und Leidenschaft die Grundlage fur erfolgreiche
umgesetzte Projekte.”



Fallbeispiel 2: operativer Turnaround eines Konzernstan-

dortes in der Automobilzulieferindustrie
durch Andreas Stockinger von Oktober 2013 bis Februar 2014

Ausgangssituation:

Trotz erfolgreich abgeschlossener und laufender TPM-Projekte entwickelten sich die KPIs Qualitat,
Produktivitat, Personalkosten und Ergebnis Uber 2 Jahre kontinuierlich ins Negative.

Aufgabenstellung:

Ursachenanalyse

Festlegen und Einleiten von Mafnahmen, um Trendwende herbeizufihren bei Qualitat,
Produktivitat, Personalkosten und Ergebnis

Nachhaltigkeit im Produktionssystem einleiten

Entwicklung von Zukunftsszenarien

Ergebnis:
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Schwachpunktanalyse nach 3 Wochen abgeschlossen

MafRnahmen schrittweise festgelegt und eingeleitet

Qualitatskosten reduziert um 65%

Steigerung der Gesamtanlageneffektivitdt (GAE) oder ,englisch Overall Equipment Effec-
tiveness (OEE)“ um 11%

Personalkostenreduzierung um 15%

Turnaround auch beim Ergebnis erzielt / Ergebnis ins Positive gedreht
Nachhaltigkeit durch strukturelle und personelle MaRnahmen eingeleitet
Anderung der Denkart eingeleitet

Zukunftsszenario fur Serie entwickelt

Konzept fUr Ersatzteilfertigung entwickelt

Vorgehensweise:

>

In den ersten 3 Wochen wurden durch Einzelgesprache mit den Fuhrungskraften und in-
tensiver Kommunikation sowie umfangreicher Beobachtungen in den Produktionsstatten
die Kernursachen ermittelt
0 FUhrungsverantwortung wird vom mittleren Management nicht wahrgenommen mit
der Folge, dass die Mitarbeiter unkoordiniert und nicht zielgerichtet agieren
0 Analysen und MafSnahmenfestlegungen werden in Besprechungszimmern durch die
oberen FUihrungskrafte durchgefuhrt, kommen aber bei den operativen Mitarbeitern
nicht an
Die FUhrungskrafte sind zu weit von den Mitarbeitern entfernt, haben sie ,verloren*
Produktionsstatten Management findet nicht statt
Hohe Fach- aber geringe Methoden- und Fihrungskompetenz in der Fabrik
Keine Nachhaltigkeit der erfolgreichen TPM-Projekte. Ruckfall in alte Vorgehens-
und Verhaltensweise nach ,Abschluss” der Projekte
Ausschuss und Nacharbeit werden an den Prozessen kommentarlos hingenommen
und entsorgt bzw. durchgefihrt. Zielgerichtete GegenmafRnahmen unterbleiben
demzufolge
0 KPI-Entwicklung wird an den Prozessen nur monatlich betrachtet, wodurch auch
hier keine zielgerichteten VerbesserungsmafRnahmen eingeleitet werden
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0 Der Personaleinsatz orientiert sich nicht an den Erfordernissen sondern nach Ver-
fugbarkeit. Ein Soll-Ist-Abgleich findet nicht statt

» 1. Schritt - Qualitat
0 Ausschuss und Nacharbeit werden an Schlisselprozessen gesammelt
0 Konsequenter, taglicher Qualitatsrundgang mit komplettem FlUhrungspersonal
0 Ausschuss und Nacharbeit werden vor Ort mit den operativen Mitarbeitern disku-
tiert und MaRnahmen gemeinsam festgelegt und nachgehalten

» 2. Schritt - OEE
0 Einfihrung eines neuen Produktionsstatten Managements
0 OEE-Entwicklung der Schlusselprozesse wird taglich aufgezeigt und vor Ort von den
FUhrungskraften mit den operativen Mitarbeitern analysiert und diskutiert
0 Probleme werden sofort angegangen. Bei Bedarf werden auch sofort erforderliche
Servicefachkrafte hinzugezogen

» 3. Schritt - Personaleffektivitat und -effizienz
0 EinfGhrung operatives Personalmanagement
0 Taglicher Soll-Ist-Abgleich des Personaleinsatzes vor Ort
0 Konsequentes Einfordern festgelegter Spielregeln
0 Personelle MaSnahmen im mittleren Flihrungslevel

» Parallel durchgefuhrte Aufgaben
0 Zukunftsszenario fur Serienproduktion und Standortstrategie entwickelt
0 Konzept fur Ersatzteilfertigung entwickelt

» 4.Schritt
0 EinfuUhrung von Optimierungsteams fur SchllUsselprozesse unter Einbindung der
administrativen Bereiche
0 Interdisziplinare Teamzusammenstellung unter Einbindung auch der administrati-
ven Bereiche
0 Live-Prozessbeobachtung und -betreuung mindestens 3x pro Tag

» 5. Schritt
0 Installation eines flr alle Mitarbeiter zuganglichen Projektraumes
0 Alle Projekte und Projektfortschritte werden dort dargestellt
0 Tagliche Projektbearbeitung durch alle Fuhrungskrafte aller Standortbereiche (auch
administrativer) und projektspezifisch eingebundener Mitarbeiter

Zusammenfassung;:

Die wesentlichen Knackpunkte waren ausgepragte Mangel in der Personalfihrung, mangelnde
Zusammenarbeit der Bereiche und geringe Methodenkompetenz. Infolgedessen arbeiteten die
Bereiche und Mitarbeiter nebeneinander anstatt miteinander und weitgehend unkoordiniert. Ziel-
gerichtete und konsequente Aktivitdten waren Mangelware. Probleme kamen erst gar nicht auf
den Tisch und wenn doch, wurden sie nur am ,grinen Tisch” oberflachlich abgehandelt. ,Fiunfmal
Warum* und konsequentes, methodisches und zeitnahes Abarbeiten war nur selten der Fall. Die
Mitarbeiter in den Produktionsstatten wurden so gut wie gar nicht eingebunden.

Durch konsequentes Einfordern von Fuhrungsverantwortung, verbunden auch mit personellen
Mafnahmen, intensive Kommunikation und tagliche Zusammenarbeit mit den Mitarbeitern unter
Verwendung von methodischen Ansatzen in den Produktionsstatten sowie bereichsubergreifende
Teamarbeit und Prozessbetreuung auch unter Einbindung administrativer Bereiche und Mitarbei-



ter leiteten eine tiefgehende Anderung der Denkart ein und verénderten die Betriebsphilosophie.
Der Mensch geriet in den Mittelpunkt der Aktivitdten und die Anderung der Denkart in Zusam-
menhang mit KVP war auch der Start hin zur Nachhaltigkeit. Die Mitarbeiter nahmen nach anfang-
licher Skepsis die Veranderungen sehr engagiert und positiv auf und brachten sich mit steigender
Intensitat in die Verdnderungsprozesse ein, als sich die ersten Verbesserungen einstellten.

Wesentlicher Bestandteil meines Erfolges war, wie auch in anderen Projekten, meine pragmati-
sche, deutsche Ubersetzung von Lean: GMV = Gesunder Menschen Verstand!

Dauerhafte Nachhaltigkeit wurde durch die Installation eines deutschen Produktionsdirektors fur
die deutschen Standorte sichergestellt, der mit seinem Gedankengut die eingeschlagenen Veran-
derungen und Wege konsequent weiterverfolgt und weiter forciert. So regte er z.B. die Schritte 4
und 5 mafigeblich mit an. Das Zukunftsszenario fur die Serie und das Konzept fur die Ersatzteil-
fertigung als Baustein fir das Ersatzteilgeschaft als Ganzes sind die Basis der Zukunftsstrategie
des Standortes. Die positive Entwicklung hat sich nach meinem Kenntnisstand bis heute fortge-
setzt.

Die verstandliche GMV-Vorgehensweise ist, aus meiner Sicht, ,Synonym*“ meines Handelns und
meiner Kommunikation. Simplifizierung der Sprache und des Tuns hat die Wirkung, dass
die Grofizahl der Mitarbeiter, welche von den Veranderungen betroffen sind, diese zu verstehen
und somit mitgenommen werden. Menschen mitzunehmen bedeutet fur mich, authentisch zu
sein und mich vorbildlich zu verhalten. Ich sage, was ich denke, und tu, was ich sage. Mitarbeiter
mussen auch verstehen, worltber wir denken, wovon wir reden, was wir wollen und was wir warum
tun. Nur somit kdnnen Transformations-Management-Prozesse erfolgreich durchgefuhrt werden.
Dieses spiegelt wider, meine PersOnlichkeit, meinen Pragmatismus, meine Hands on Mentali-
tat, meine Denkart und meine Vorgehensweise.



Fallbeispiel 3: Turnaround & Business Transformation Manage-
ment einer Werbeagentur

Ausgangssituation Anfang 2010 in einer Werbeagentur mit Spezialisierung auf Handels-
und POS-Marketing:

Erzwungenes Ausscheiden des bisherigen geschaftsfUhrenden Gesellschafters
Spannungen zwischen neuem Gesellschafter und den Fihrungskraften
Streitigkeiten innerhalb der FUhrungskrafte, es findet zwischen den Abteilungen
keine abteilungsubergreifende Kommunikation mehr statt

unzureichende Motivation und Leistungsverhalten der Mitarbeiter

Mobbing, keine Teamarbeit, reines Abteilungsdenken

Qualitatsprobleme

Preisaggressiver Wettbewerbsdruck, Uberwiegend Commodity-Dienstleistungen

Ein neuer Geschaftsfuhrer wurde beauftragt, binnen 12 Monaten Sanierung & Business
Transformation durchzufihren. Schwerpunkte des erfolgreichen Turnarounds:

1.

2.

Schaffung eines resilienten Geschaftsmodells: Schlieung zweier unprofitabler Ge-
schaftsbereiche und “reserving the right to play” in benachbarten Geschaftsfeldern
Spezialisierung auf Kundensegment Mittelstand/Markenartikler passend zu Skill-Set
des Fuhrungsteams

Kontinuierliche Dienstleistungs-Innovationen in existierenden Geschaftsfeldern
Personalkostenflexibilisierung

e Zeitlich begrenzte Arbeitsvertrage in saisonal schwankenden Geschéaftsfeldern

e Personal flexibel einsetzbar in mindestens zwei oder drei Geschaftsfeldern

e Qutsourcing von unregelmafig erbrachten Dienstleistungen

Permanente Logistik-Kostensenkungen

e Jahrliche Ausschreibungen bei Speditions- und Paket-Dienstleistern

e Aufbau und kontinuierliche Weiterentwicklung Warenwirtschaftssystem

e Zusammenfuhrung von drei Standorten an einem einzigen Standort
Kontinuierliche Neukundenakquisition zur Kompensation des Rickgangs von Be-
standsumsatzen

. Bestandskundendurchdringung via Cross-Selling des profitablen Dienstleistungs-

portfolios

Winning the War for Talent: ,Recruitment from within“. Zielvereinbarungs-Gesprache,

Personal-Entwicklungsplane fur High Potentials

Strict Performance Management

e Erlds- und Kosten-Transparenz: 90 Kostenarten/8 Kostenstellen/25 Kostentra-
ger

e Kundenorientierung/Dienstleistungsmentalitat

e FoOrderung von Proaktivitat, Eigeninitiative & Teamgeist

Ergebnis: Gewinnzone innerhalb von 12 Monaten erreicht. Erléssteigerung 18 Monate nach
Sanierungsende + 220% vs. Jahr 1 der Sanierung.



