Case Study

Frankische Rohrwerke Gebr. Kirchner GmbH & Co. KG —

Identifikation und Bewertung der strategischen Optionen des Ge-

schaftsbereichs Maschinen und Umsetzung der zur Zielerreichung

notwendigen MaBnahmen durch Ubernahme der operativen Ver-

antwortung in Form eines Interim Management.

Corrugator FDC 800-36V
1. Das Unternehmen

Die Friankische Rohrwerke Gebr. Kirchner
GmbH & Co. KG mit einer fast 100-
jéhrigen  Unternehmensgeschichte  sind
Pioniere in der Entwicklung und Herstel-
lung von Wellrohren und den dazu erfor-
derlichen Produktionsanlagen.

Das Unternehmen beschiftigt ca. 1.300
Mitarbeiter an Standorten in Deutschland,
Frankreich,  GroBbritannien, = Schweiz,
Tschechien, USA und China und ist einer
der grofBen Arbeitgeber in Unterfranken.

In einem eigenstindigen Geschéftsbereich
Maschinen entwickelt und produziert das
Unternechmen Corrugatoren zur Herstel-
lung von Wellrohren in den unterschiedli-
chen Dimensionen und Ausfiihrungen. Die
Corrugatoren werden in der Rohrprodukti-
on des Unternehmens eingesetzt. Darliber
hinaus beliefern Frankische Rohrproduzen-
ten weltweit mit kompletten Produktions-
anlagen.
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2. Die Herausforderung

Der Geschiftsbereich Maschinen erzielte
in den vorangegangenen Jahren unbefrie-
digende Beitrdge zum Unternehmenser-
gebnis. Die von der Bereichsleitung identi-
fizierten Ursachen fiir die Ertragssituation
waren

e cine extrem schwankende Auslastungs-
situation verursacht durch eine unklare
strategische Positionierung und

e nicht wettbewerbsfiahige Kosten und
Lieferzeiten.

Die Performance des Geschéftsbereichs
wurde seitens der Geschéftsfiihrung iiber
Jahre hinweg toleriert, da der Geschéftsbe-
reich den rohrproduzierenden Geschiftsbe-
reichen einen wesentlichen Wettbewerbs-
vorteil verschafft. Erfahrungen aus der
Rohrproduktion flieBen unmittelbar in die
Entwicklung der Maschinentechnologie
ein, so dass neue Produktionsanlagen im-
mer die aktuellsten verfahrens- und ma-
schinentechnischen Erkenntnisse des Un-
ternechmens berticksichtigen. Einen weite-
ren Wettbewerbsvorteil sieht das Unter-
nehmen in den kurzen Reaktionszeiten bei
Maschinenausfillen. Da die Produktivitét
der 1im 3-Schicht-Betrieb arbeitenden
Rohrproduktion primér von der Anlagen-
verfiigbarkeit abhingig ist, kommt der Er-
satzteilverfiigbarkeit und der Verfiigbarkeit
von qualifiziertem Personal aus dem Ma-
schinenbau im Schadensfall eine grofle
Bedeutung zu.



Ungeachtet dieser Vorteile, stellte sich die
Geschiftsfithrung im Jahr 2002 angesichts
eines sich weiter verschirfenden Wettbe-
werbsumfelds die Frage iiber die weitere
strategische Positionierung des Geschéfts-
bereiches, wobei eine Fortfithrung der
Quersubventionierung des Geschéftsbe-
reichs durch die anderen Geschéftsbereiche
ausgeschlossen wurde.

Corporate Advisors wurde beauftragt, die
strategischen Optionen fiir das Unterneh-
men und deren Auswirkungen auf das Be-
reichs- und Unternehmensergebnis aufzu-
zeigen. Durch die Geschiftsfithrung wurde
anschlieBend eine Entscheidung iiber die
umzusetzende strategische Option getrof-
fen. Mit der Umsetzung der mit der strate-
gischen Option verbundenen Malinahmen
wurde Corporate Advisors beauftragt.

3. Analyse der Ist-Situation

Um einen raschen Uberblick iiber die Situ-
ation des Geschéftsbereichs zu erlangen,
wurde eine SWOT-Analyse durchgefiihrt.

Die Ergebnisse der SWOT-Analyse zeig-
ten, dass die Friankische Corrugatoren und
deren Produkt-Leistungsmerkmale im Hin-
blick auf Produktionsleistung, Meterge-
wicht der produzierten Rohre und Gestal-
tung der Profilgeometrie die Starken des
Geschiéftsbereichs ausmachen und gegen-
iiber Wettbewerbsprodukten deutliche Vor-
teile aufweisen.

Die Schwichen des Geschiftsbereichs
wurden ausgemacht in den nachfolgenden
Bereichen:

e zu hohe Herstellkosten und zu lange
Lieferzeiten verursacht durch eine un-
zureichende Standardisierung der Cor-
rugatoren, eine nicht optimale Abde-
ckung der Durchmesserbereiche, die
Vorhaltung zu hoher Kapazititen im
Maschinenbau zur Unterstlitzung der
rohrproduzierenden Geschéftsbereiche
und eine ineffiziente Nutzung der Ka-
pazititen im Maschinenbau;

e cine unklare Vertriebsstrategie einher-
gehend mit Restriktionen in der Bear-
beitung von Mairkten resultierend aus

den Befiirchtungen der rohrproduzie-
renden Geschiftsbereiche, dass Wett-
bewerbern Vorteile durch die Bereit-
stellung von {iberlegener Maschinen-
technologie entstehen;

e cin unvollstindiges Maschinenpro-
gramm, so dass der Geschiftsbereich
bei bestimmten Kunden nicht als Kom-
plettanbieter auftreten kann und

e cine interne Kostenverrechnung zwi-
schen den Geschiftsbereichen, die zu
einer Benachteiligung des Geschiftsbe-
reichs Maschinen fiihrt, da ursdchlich
durch die rohrproduzierenden Ge-
schiftsbereiche verursachte, indirekte
Kosten nicht weiterbelastet werden.

Die Analyse der Stirken und Schwichen
zeigte, dass das externe Maschinengeschift
aufgrund der identifizierten Schwichen
extrem gefdhrdet ist, sofern keine Beseiti-
gung der Schwichen erzielt wird. Anderer-
seits zeigte die Analyse, dass das technolo-
gisch tiberlegene Produktprogramm von
Frankische grofles Interesse in den Mirk-
ten findet, wenn wettbewerbsfahige Preise
und Lieferzeiten erreicht werden.

4. Strategische Optionen

Die betrachteten strategischen Optionen
umfassen das komplette Spektrum der der
Geschéftsfilhrung zur Verfiigung stehen-
den Mdglichkeiten:

Option 1:
Fortfithrung des Geschiftsbereichs und

Beibehaltung des Status Quo, d.h. keinerlei
MaBnahmen zur Steigerung der Produkti-
vitdt oder des Absatzes.

Option 2:
Der Geschiftsbereich fungiert ausschlief3-

lich als Serviceabteilung fiir die Rohrpro-
duktion. Benoétigte Produktionsanlagen
werden von alternativen Anbietern bezo-
gen.

Option 3:
Der Geschiftsbereich fungiert wie in Opti-

on 2 beschrieben ausschlieflich als Servi-
ceabteilung, wird aber zusitzlich einer
Restrukturierung unterzogen, um eine
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Steigerung der Produktivitit um 25% zu
erzielen.

Option 4:
Fortfiihrung des Geschiftsbereichs und

Beibehaltung des Status Quo; allerdings
unter der Prdmisse einer Vollauslastung
des Maschinenbaus durch eine Steigerung
des Absatzes.

Option S:
Dimensionierung des Geschiftsbereichs

auf der Grundlage eines realistisch erreich-
baren Zielumsatzes und einer Steigerung
der Produktivitdt um 25%.

Option 6:
Zukauf aller nicht strategischen Kompo-

nenten und Auslastung des Maschinenbaus
wie in Option 5 zugrundegelegt und unver-
anderte Produktivitét

Option 7:
Zukauf aller nicht strategischen Kompo-

nenten und Dimensionierung der Dimensi-
onierung des Maschinenbaus auf ein realis-
tisches Leistungsniveau; Steigerung der
Produktivitit um 25%.

4.1. Bewertung der Optionen

Die qualitative Bewertung unter Beriick-
sichtigung der Erreichbarkeit der jeweili-
gen Priamissen der Optionen ergab folgen-
des Ergebnis:

Option | v/ x Bemerkung

unbefriedigende  Ergeb-

1 x A
nissituation

unbefriedigende  Ergeb-
nissituation auf reduzier-
tem Niveau.

denkbar, aber Maschinen-
zukauf fiir Rohrprodukti-
on

unbefriedigende  Ergeb-
nissituation; Vollauslas-
tung kann nicht garantiert
werden

denkbar:  Dimensionie-
rung auf realistisches
Niveau und Steigerung
der Produktivitit

unrealistisch, da Umsatz-
ziel nicht erreichbar er-
scheint

unrealistisch, da Umsatz-

Option | v/ x Bemerkung

ziel nicht realistisch er-
scheint

Alle Optionen wurden zusdtzlich einer
quantitativen Betrachtung unterzogen, die
ergdnzt wurde durch ,weiche” Bewer-
tungsfaktoren, wie Dbeispielsweise die
Auswirkungen auf die Wettbewerbsfahig-
keit der Rohrproduktion und moglicher
Imageverlust bei Aufgabe der Maschinen-
entwicklung und Maschinenproduktion.

4.2. Resiimee

Als denkbare, mit der Geschéftsfithrung
abgestimmte, Optionen wurden die Optio-
nen 3, 5 und 7 identifiziert. Alle drei Opti-
onen gehen von einer Steigerung der Pro-
duktivitit um mindestens 25% aus. Sie
unterscheiden sich im Wesentlichen durch
das vom Geschéftsbereich zu erbringende
Produktions- und Dienstleistungsangebot.

Option 3 wiirde mit einer drastischen Re-
duzierung des Maschinenbaus einherge-
hen, da der Maschinenbau zu einer ,,Repa-
raturwerkstatt* werden wiirde.

Den Optionen 5 und 7 ist gemein, dass
beide Optionen eine Fortfiihrung des Ge-
schéftsbereichs als eigenstidndigen Bereich
vorsehen, wobei Option 7 von einem deut-
lich hoheren Umsatz ausgeht als Option 5.
Option 7 sieht eine externe Beschaffung
aller nicht strategischen Komponenten vor,
so dass eine Vollauslastung des Maschi-
nenbaus nur durch eine Steigerung des
externen Absatzes moglich ist.

Ein Outsourcing der Herstellung nicht stra-
tegischer Komponenten, wie in Option 7
angenommen, ist allerdings nur dann sinn-
voll wenn die Bezugspreise niedriger sind
als die proportionalen Kosten bei Eigenfer-
tigung, es sei denn, dass eine Vollauslas-
tung des Maschinenbaus gewihrleistet ist.
Unter Beriicksichtigung der aktuellen,
kurzfristigen Marktchancen zur Steigerung
des Absatzes wurde diese Option verwor-
fen, da Recherchen zeigten, dass die beno-
tigten Einkaufspreise fiir Komponenten
nicht nachhaltig erzielt werden wiirden,
und eine kurzfristige Steigerung des erfor-
derlichen Absatzes nur durch massive In-
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vestitionen in den Bereichen Vertrieb und
Entwicklung moglich ist.

Unter den verbleibenden Optionen 3 und 5
fiel die Entscheidung zugunsten der Option
5 aus. Die Beweggriinde fiir diese Ent-
scheidung waren:

e die angestrebte Steigerung der Produk-
tivitit um 25% verbessert die Wettbe-
werbssituation nachhaltig, so dass eine
Ertragsentwicklung im Einklang mit
der Erwartungshaltung der Eigentiimer
erreicht werden kann,

e das Unternehmen ist auch zukiinftig in
der Lage Produktionsanlagen eigen-
standig zu entwickeln und zu produzie-
ren, die der eigenen Rohrproduktion
einen Wettbewerbsvorteil verschaffen,

e die notwendigen personellen Einschnit-
te im Geschéftsbereich fallen weniger
drastisch aus als bei einer Implementie-
rung der Option 3, die lediglich den
Verbleib einer ,,Reparaturwerkstatt*
vorsieht,

e die Implementierung der Option 5 bie-
tet die Moglichkeit fiir ein zukiinftiges
Wachstum ohne Erweiterungsinvestio-
nen vornehmen zu miissen durch ver-
mehrtes Outsourcing nicht strategischer
Komponenten (Option 7).

Nach der Entscheidung zugunsten eines re-
dimensionierten Geschéftsbereichs in Ver-
bindung mit der Steigerung der Produktivi-
tit um mindestens 25%, wurde ein Re-
strukturierungsprogramm aufgesetzt.

5. Maflnahmen

Das Restrukturierungsprogramm adressier-
te funf Bereiche, wobei es Wechselwir-
kungen zwischen den einzelnen Bereichen
gibt. Das bedeutet, dass eine Zielerrei-
chung nur dann gewihrleistet ist, wenn alle
Bereiche erfolgreich abgearbeitet werden.
Die alleinige Implementierung von Einzel-
bereichen fiihrt nicht zu dem angestrebtem
Ziel.

5.1. Reengineering Prozesse

Im Rahmen der Restrukturierung wurden
die beiden Kernprozesse Auftragsabwick-

lung und Produktentwicklung unter Be-
rlicksichtigung der Kundenanforderungen,
insbesondere bei der Lieferzeit, einem
Reengineering unterzogen.

Das Reengineering des Auftragsabwick-
lungsprozesses, der die Tatigkeiten von der
Auftragserlangung bis zur Inbetriebnahme
der Produktionsanlage beim Kunden um-
fasst, konzentrierte sich auf die Reduzie-
rung der Gesamt-Durchlaufzeit. Zu diesem
Zweck wurde ein standardisierter Prozess
mit Verantwortlichkeiten definiert. Im Pro-
zess beriicksichtigt wurden die Hauptakti-
vitdten der internen und externen Bedarfs-
ermittlung, der Angebotsbearbeitung, der
Materialverfiigbarkeit und der Termin- und
Kapazititsplanung. Dariiber hinaus wurden
organisatorische MaBnahmen beziiglich
der Leitung und damit der Gesamtverant-
wortung fiir den Geschéftsbereich und die
Festlegung von Leistungskennzahlen und
deren Ermittlung veranlasst.

Das Reengineering des Produktentwick-
lungsprozesses stellte sicher, dass zukiinf-
tig ausschlieBlich Entwicklungsprojekte
durchgefiihrt werden, die im Einklang mit
der Unternehmensstrategie sind, und deren
interner und externer Bedarf eine betriebs-
wirtschaftlich sinnvolle, d.h. gewinnbrin-
gende, Entwicklung garantieren. Um die-
ses Ziel zu erreichen, wurde ebenfalls ein
standardisierter Prozess mit definierten
Verantwortlichkeiten implementiert. Die
Hauptaktivititen des Prozesses umfasste
unter anderem die Analyse der internen
und externen Bedarfe, die Definition von
Zielparametern, die Durchfilhrung einer
Machbarkeitsstudie und eine durchgéngige
Projektplanung nach Aufwand und Zeit.

5.2. Auslastung / Nutzung Ressourcen

Das MalBnahmenpaket Auslastung und
Nutzung vorhandener Ressourcen konzent-
rierte sich auf die Leistungserbringung in
der Produktion. Schwerpunkte der MaB-
nahmen lagen in der Optimierung des Ma-
terialflusses inklusive der Verschrottung
obsoleter Maschinen, der Einflihrung der
taggenauen Maschinenbelegungsplanung
unter Berticksichtigung einer riistoptimalen
Reihenfolgeplanung, der Reservierung von
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Ressourcen zur ad hoc Unterstiitzung der
Rohrproduktion bei Maschinenausfillen
und die Einfilhrung eines 3-Schicht-
Betriebs fiir kapitalintensive  Schwer-
punktmaschinen.

Ergidnzt wurde das MaBBnahmenpaket durch
Optimierungen in den Bereichen der NC-
Programmierung, der Umriistvorgidnge und
der Werkerqualifikation.

5.3. Kostenreduzierung

Die Entstehung der Produktkosten wird
wesentlich beeinflusst durch den Grad der
Standardisierung und die daraus resultie-
rende Produktkomplexitit.

Aus diesem Grund wurde ein Programm
zur Standardisierung und wertanalytischen
Optimierung  der  Kernkomponenten
Spritzkopf und Corrugator aufgesetzt. Auf
der Basis von ausgewdhlten Referenzkom-
ponenten aus dem Produktprogramm wur-
den Standard-Komponenten identifiziert,
die anschliefend einer wertanalytischen
Betrachtung unterzogen wurden. Zu die-
sem Zweck wurde ein interdisziplindres
Projektteam gegriindet, um zu gewéhrleis-
ten, dass ein Gesamt-Optimum erreicht
wird.

5.4. Absatzsteigerung

Die MaBnahmenpakete ,Reengineering
Prozesse und ,,Auslastung / Nutzung Res-
sourcen‘ fithren dazu, dass bei unverinder-
ten Ressourcen ein deutlich hoherer Absatz
abgewickelt werden kann. Da die internen,
mittelfristigen Bedarfe eher riicklaufig sein
werden, da sich grofle Erweiterungs- und
Modernisierungsprojekte in der Endphase
befinden, ist es erforderlich den externen
Absatz zu steigern, um den riickldufigen
internen Absatz zu kompensieren und das
erforderliche Niveau zu erreichen, um den
Maschinenbau adidquat auszulasten.

Aus diesem Grund wurden mit sofortiger
Wirkung in der Angebotskalkulation die
Zielkosten und Ziel-Durchlaufzeiten nach
der Restrukturierung zugrundegelegt. Al-
lerdings nur unter der Bedingung, dass
Standard-Produktionsanlagen ohne techni-
sches Risiko angeboten werden.

Erforderliche Produktentwicklungen wer-
den immer zuerst fiir die eigene Rohrpro-
duktion durchgefiihrt. Alternativ kann ein
Entwicklungsauftrag mit einem externen
Kunden abgeschlossen werden, wobei im
Entwicklungsauftrag die Ubernahme der
Entwicklungskosten und die Entwick-
lungsdauer geregelt sein muss, um das mit
einer Produktentwicklung verbundene Ri-
siko beherrschbar zu machen.

5.5. Interne Leistungsverrechnung

Die interne Leistungsverrechnung zwi-
schen den Geschiftsbereichen beriicksich-
tigt zukiinftig eine verursachungsgerechte
Verteilung der indirekten Kosten. Dies
fiihrt dazu, dass die rohrproduzierenden
Geschiftsbereiche die bezogenen Produk-
tionsanlagen nicht mehr zu Herstellkosten
sondern zu Selbstkosten mit dem Ge-
schéftsbereich ~ Maschinen  abrechnen.
Durch diese Verrechnungsmethodik ent-
steht eine groflere Transparenz beziiglich
der tatsdchlichen Leistungsfihigkeit der
Geschiéftsbereiche.

6. Ergebnisse

Die Analyse der Ist-Situation und die Be-
urteilung der aufgezeigten strategischen
Optionen nahmen 6 Wochen in Anspruch.
Die erfolgreiche Umsetzung des Restruktu-
rierungsprogramms dauerte ca. 10 Monate.

Die Ergebnisse der Restrukturierung ent-
sprachen den Vorgaben. So konnten die
Herstellkosten um 25% und die Durchlauf-
zeiten um mehr als 35% reduziert werden.

Durch die Erreichung dieser Ziele wurden
die Voraussetzungen fiir die Vermarktung
der Frinkische Corrugatoren geschaffen.
Der Erfolg stellte sich durch den Verkauf
zweier groBer Produktionsanlagen ein, die
wihrend des Restrukturierungsprogramms
abgewickelt wurden.

7. Stimmen zum Projekt

Corporate Advisors ist es in kurzer Zeit
gelungen den Geschéftsbereich Maschinen
profitabel und fiir die Zukunft wettbe-
werbsfiahig umzugestalten.

Helmut Kirchner, Geschifisfiihrer
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Das unter der Federfiihrung von Corporate
Advisors durchgefiihrte Reengineering der
Kernprozesse einschlieflich der Neustruk-
turierung des Materialflusses fiihrte bei
steigendem Umsatz zu einer deutlichen
Reduzierung der Kosten und zu einer op-
timierten Kostenstruktur. Dadurch konnten
der EBIT und der Cashflow im Geschifts-
bereich Maschinen innerhalb eines Jahres
tiberproportional (>60%) gesteigert wer-
den.

Corporate Advisors verstand es, die be-
troffenen Mitarbeiter so in das Projekt
einzubeziehen, dass die hohe Motivation
der Mitarbeiter zu jeder Zeit gewihrleistet
war.

Hartmut Hausknecht, Leitung Finanzen
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