Case Study

Schenck Process GmbH —

Restrukturierung des Geschaftsbereichs ,,Weighing Unit Center,,

mit dem Ziel einer kurzfristigen Verbesserung der Auslastungs-

und Kostensituation, um den Geschiftsbereich anschlielend unter

Beriicksichtigung vom Unternehmen definierter Rahmenbedin-

gungen an einen strategischen Investor zu verauflern.

Ringtorsions Wigezelle RTN

1. Das Unternehmen

Die Schenck Process GmbH, ein Tochter-
unternehmen des in Darmstadt ansdfigen
Maschinen- und Anlagenbauers Carl
Schenck AG, steht fiir verfahrenstechni-
sche Kompetenz und ausgereifte MeBtech-
nik bei schliisselfertigen Systemen und zu-
verldssigen Einzelkomponenten.

Das in flinf Geschéftsfeldern tatige Unter-
nehmen ist in folgenden Bereichen erfolg-
reich aktiv:

e Heavy Industry mit den Schwerpunk-
ten Baustoffe, Bergbau, Stahl und Ze-
ment,

e Light Industry mit den Branchen Fein-
und Spezialititenchemie, Kunststoffe
und Nahrungsmittel,
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e Schwingmaschinen und
e Transport und Logistik.

Im fiinften Geschéftsfeld sind der Kompo-
nentenverkauf und das Ersatzteilgeschift
konzentriert.

Der Geschiéftsbereich ,,Weighing Unit
Center“ (WUC), innerhalb der Schenck
Process GmbH, beschiftigt am Standort in
Darmstadt circa 40 Mitarbeiter und erwirt-
schaftet einen Umsatz von ungefdhr 3,5
Mio. Euro. Der Geschiftsbereich entwi-
ckelt, produziert und vertreibt eichfahige
Ringtorsions-Wégezellen im Nennlastbe-
reich von 330kg bis 470t.

2. Die Herausforderung

In der Vergangenheit bestand die Haupt-
aufgabe des Geschéftsbereichs Weighing
Unit Center in der Belieferung der Schenck
Process GmbH  mit  Ringtorsions-
Wigezellen, die in Anlagen und Systemen
der Schenck Process integriert wurden. Ei-
ne aktive Vermarktung der Ringtorsions-
Wigezellen an Waagenbauer war dem Ge-
schiftsbereich aus Wettbewerbsgriinden
untersagt. Seitens der Schenck Process
wurde die Schenck Wégezelle als Wettbe-
werbsvorteil gegeniiber anderen Waagen-
bauern gesehen.

Die Sichtweise des Waagenbauers Schenck
Process hat sich gewandelt, und das Unter-
nehmen betrachtet die verbauten Wégezel-



len als Commodity, die zu Marktpreisen
beschafft werden konnen.

Dariiber hinaus betrachtet das Unterneh-
men die Entwicklung und Produktion von
Wigezellen nicht ldnger als Kerngeschift.

Aufgrund der unbefriedigenden
Ertragssituation  entschloss sich  das
Unternehmen im Oktober 1998 zur
Trennung vom  Geschéftsbereich. Zu
diesem Zeitpunkt waren die Art und Weise
der Trennung nicht festgelegt, so dass alle
denkbaren strategischen Optionen in den
Entscheidungsprozess einflossen.

3. Analyse der Ist-Situation

In der Analyse der Ist-Situation wurden
folgende Aspekte analysiert:

1. Analyse des WUC Teilespektrums
(Produktprogramms) nach Typen und
Genauigkeitsgraden. Dartliber hinaus
fand eine technische Bewertung des
Produktprogramms im Vergleich zu
den Wettbewerbern statt. Dabei wurden
ebenfalls die Schnittmengen mit dem
Produktprogramm potentieller Kaufin-
teressenten ermittelt.

2. Analyse der Ist-Kosten und Ermittlung
der erreichbaren Herstellkosten unter
Beriicksichtigung kurzfristig realisier-
barer Mallnahmen zur Kostenreduzie-
rung und eines iliberarbeiteten, realisti-
schen Kalkulationsschemas zur Pro-
duktkostenkalkulation.

3. Analyse der Marktpreise fiir Produkte
und Produktgruppen in Verbindung mit
einer Ermittlung der Bedarfe pro Type
in den unterschiedlichen Marktsegmen-
ten und Regionen. Unter Beriicksichti-
gung dieser Informationen wurde an-
schlieBend eine Beurteilung der Markt-
attraktivitdt unter Beriicksichtigung der
Marktpreise und der Bedeutung der
technischen Wertigkeit der Produkte
durchgefiihrt.

Die durchgefiihrten Analysen zeigten, dass
das im WUC produzierte Teilespektrum
nur eine Teilmenge des von den Zielmérk-
ten bendtigten Produktprogrammes ab-
deckt, so dass das WUC nicht in der Lage

ist als Komplettanbieter fiir Wégezellen
aufzutreten. Dies gilt sowohl fiir die Ge-
nauigkeitsklassen, wo das WUC tiiberwie-
gend eichfihige Wégezellen anbietet, als
auch fiir den Nennlastbereich. Kleine Wa-
gezellen, im Nennlastbereich zwischen 3kg
und 330kg, fehlen im Produktprogramm,
wobei die eingesetzte Technologie der
Ringtorsions-Wégezelle fiir den Nennlast-
bereich kleiner 1t keine O6konomoisch
sinnvolle Losung darstellt.

Die Analyse der Kostenstrukturen ergab,
dass weniger als 50% der theoretisch ver-
fligbaren Produktionskapazititen genutzt
wurden, was ursidchlich fiir eine unbefrie-
digende Ertragssituation des Geschiftsbe-
reichs war. Nur bei einer Steigerung der
Absatzmenge um circa 30%, bei sonst un-
verdnderten Rahmenbedingungen, wire
der Geschiftsbereich in der Lage gewesen
ein ausgeglichenes Bereichsergebnis zu er-
zielen. Da eine kurzfristige Absatzsteige-
rung im erforderlichen Maf3e als unrealis-
tisch beurteilt wurde, wurde ein Restruktu-
rierungsprogramm mit dem Ziel -einer
kurzfristigen Verbesserung der Aus-
lastungs- und Kostensituation beschlossen.

4. Szenarien und Strategische Optionen

Auf der Grundlage der Analysergebnisse
wurden unterschiedliche Szenarien entwi-
ckelt. Diese Szenarien bildeten die Grund-
lage fiir die anschlieBende Formulierung
strategischer Optionen und deren Bewer-
tung.

4.1. Szenarien

In der Betrachtung wurden nachfolgende
Szenarien betrachtet:

4.1.1. Ausgangsszenario

Das Ausgangsszenario beschreibt den Sta-
tus Quo des Geschiftsbereiches unter Be-
riicksichtigung der getroffenenen Ent-
scheidungen und der eingeleiteten Mal3-
nahmen. Dieses Szenario, dem auch die
Hochrechnung fiir das laufende Geschifts-
jahr zugrundelag, fiihrt zu einem negativen
Ergebnis der gewohnlichen Geschéftstatig-
keit.
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4.1.2. Planung Folgejahr

Das Szenario ,,Planung Folgejahr” geht
von einer Steigerung der Absatzmenge aus,
die sowohl aus einer Steigerung der inter-
nen Bedarfe als auch aus einer Belieferung
von Waagenbauern resultiert. Auf der
Grundlage dieses Szenarios, unter Beriick-
sichtigung etwaiger Risiken, kann das
Weighing Unit Center im Folgejahr ein
ausgeglichenes Ergebnis der gewohnlichen
Geschiftstatigkeit erzielen.

4.1.3. Kostenreduzierungspotentiale

Das Szenario beriicksichtigt die Absatz-
mengen des in Abschnitt 4.1.2 (Planung
Folgejahr) beschriebenen Szenarios. Dar-
iiber hinaus wurden im Szenario Kalkulati-
onsgrundlagen, zum Beispiel bei der Be-
rechnung der Raumkosten, iiberarbeitet
und realistische, kurzfristige Kostenredu-
zierungspotentiale eingearbeitet.

Die wesentlichen Mallnahmen zur kurzfris-
tigen Kostenreduzierung waren:

e Anpassung des Personalaufwands in
den Bereichen MeBringfertigung und
Montage / Priifung entsprechend der
eingeleiteten Produktivitétsfortschritte.

e Reduzierung der Burd- und Produkti-
onsflachen entsprechend der tatsdchli-
chen Erfordernisse.

e Reduzierung der Materialkosten fiir die
primdren Materialkostentreiber Mel3-
korper und Kabel, so dass die Materi-
alkosten um 15% reduziert werden
konnten.

Eine Implementierung der eingeleiteten
MaBnahmen fiihrte zu einer Umsatzrendite
basierend auf dem Ergebnis der gewohnli-
chen Geschiftstétigkeit von 15% mit deut-
lich steigender Tendenz in den darauffol-
genden beiden Jahren.

4.1.4. Wachstumspotentiale

Das Szenario beriicksichtigt die im Ab-
schnitt 4.1.3 (Kostenreduzierungspotentia-
le) beschriebenen Annahmen. Dariiber hin-
aus wurden strategische Waagenbauer mit
einem Mindestbedarf von 500 Wigezellen
pro Jahr identifiziert, die gezielt mit dem

Ziel einer kurzfristigen Absatzsteigerung
angesprochen wurden.

Die absatzseitigen Malnahmen dienten
primir der Absicherung der den Szenarien
zugrundegelegten Absatzmengen und einer
weiteren Verbesserung des Ergebnisses der
gewohnlichen Geschiftstatigkeit.

4.1.5. Zusammenfassung

Die in den Abschnitten 4.1.1 und 4.1.2 be-
schriebenen Szenarien sind inakzeptabel,
da die Renditeerwartungen des Unterneh-
mens nicht erzielt werden. Die in den Ab-
schnitten 4.1.3 und 4.1.4 beschriebenen
Szenarien erfiillen die Renditeerwartungen
des Unternehmen und bilden somit die
Grundlage fiir die nachfolgend beschriebe-
nen strategischen Optionen.

4.2.  Strategische Optionen

Auf der Grundlage der in den Abschnitten
4.1.3 und 4.1.4 beschriebenen Szenarien
wurden die nachfolgenden strategischen
Optionen untersucht.

4.2.1. Schliefung und Zukauf

Die strategische Option geht von einer
SchlieBung des Geschéftsbereichs und ei-
nem Zukauf der benétigten Wégezellen
aus.

Eine Uberpriifung der Option zeigte, dass
aufgrund der hohen Einmalkosten verur-
sacht durch die SchlieBung des Geschéfts-
bereichs und Remanenzkosten, eine nega-
tive, kumulierte Ergebnisauswirkung be-
zogen auf einen Zeitraum von drei Jahren
zu erwarten ist.

Somit ist die Option unter betriebswirt-
schaftlichen Gesichtspunkten keine attrak-
tive Losung. Nur flir den Fall, dass keine
der favorisierten Ldsungsoptionen erfolg-
reich umgesetzt werden kann, und die ein-
geleiteten Maflnahmen zur Kostenreduzie-
rung nicht den erwarteten Effekt zeigen, ist
eine SchlieBung des WUC in Erwégung zu
ziehen.

4.2.2. Weiterfiihrung

Die strategische Option geht von einer
Weiterfiihrung des Geschiftsbereichs auf
der Grundlage der in den Abschnitten 4.1.3
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und 4.1.4 beschriecbenen Rahmenbedin-
gungen aus.

Unter betriebswirtschaftlichen Gesichts-
punkten ist die Option interessant, da nach
der Restrukturierung die Renditeerwartun-
gen des Unternehmens erfiillt werden. Aus
strategischen Uberlegungen paBt der Ge-
schiftsbereich jedoch nicht ldnger in das
Portfolio der Schenck Process, da sich das
Unternehmen primér als Anbieter bera-
tungsintensiver Systeme sieht. Aus diesem
Grund bietet die Option keine bevorzugte
Losung gegeniiber der im Abschnitt 4.2.3
beschriebenen Option der Verdauferung des
WUC. Allerdings entféllt durch die erfolg-
reiche Restrukturierung der Druck den Ge-
schéftsbereich sofort und um jeden Preis
abzustofen.

4.2.3. Verkauf

Die strategische Option sieht den Verkauf
des Geschéftsbereichs an einen Wettbe-
werber vor, der zukiinftig die Bedarfe der
Schenck Process mit Wiégezellen abdeckt.
Als potentielle Interessenten wurden 2
Wettbewerber identifiziert.

Die strategische Option ist fiir Schenck
Process sowohl aus strategischen als auch
aus betriebswirtschaftlichen Uberlegungen
interessant. Das Unternchmen erwartet,
dass das WUC aufgrund der erfolgreichen
Restrukturierung einen hohen Verkaufs-
preis erzielt, der zu einem auBerordentli-
chen Ergebnisbeitrag fiihrt. Aulerdem kéa-
me es zu einer erwiinschten Portfolioberei-
nigung, da sich das Unternehmen aus ei-
nem Commodity Geschift zuriickzieht.

4.2.4. Joint Venture

Die strategische Option sieht ein Joint
Venture (50:50) mit einem Waagenbauer
vor, der seinen strategischen Fokus in Re-
gionen mit unbedeutenden Marktanteilen
der Schenck Process aufweist. In Verbin-
dung mit der SchlieBung eines veralteten
Produktionsstandortes des Joint Venture
Partners kidme es am Standort Darmstadt
zu einer optimalen Nutzung der theoretisch
verfiigbaren Produktionskapazititen und
entsprechenden Skaleneffekten.

Die strategische Option ist fiir Schenck
Process unter betriebswirtschaftlichen Ge-
sichtspunkten interessant, sofern die in der
Option spezifizierten Annahmen beziiglich
der Zusammenarbeit zutreffen, da die Ren-
diteerwartungen des Unternehmens erfiillt
werden. Aus strategischen Uberlegungen
heraus ist die Option weniger interessant,
da durch ein Joint Venture das Commodity
Geschdft mit Widgezellen an Bedeutung
gewinnen wiirde, und zukiinftige Entschei-
dungsprozesse durch die Zusammenarbeit
mit einem Joint Venture Partner an Kom-
plexitit gewinnen wiirden.

4.3. Ergebnisse

Als favorisierte strategische Option wurde
von der Geschiftsfiihrung der Schenck
Process und dem Vorstand der Carl
Schenck AG die VerduBerung des WUC
bestitigt, da die Option die Strategie kon-
sequent vorantreibt und dariiber hinaus die
Erreichung der Renditeziele des Konzerns
unterstutzt.

Die Entscheidung der Geschéftsfithrung
und des Vorstands bildete die Grundlage
fiir die Aufnahme von Verkaufsgesprachen
mit den zuvor identifizierten potentiellen
Kaufinteressenten. Die Gespriche konnten
innerhalb von fiinf Monaten erfolgreich
abgeschlossen werden.

5. Resiimee

Die Analyse der Ist-Situation, die an-
schlieBende Implementierung von MaB-
nahmen zur kurzfristigen Steigerung der
Auslastungssituation und Reduzierung der
Kosten sowie die Vorbereitung und Unter-
stiitzung des Verkaufs des Weighing Unit
Center dauerten circa 10 Monate.

Alle vom Auftraggeber spezifizierten Pro-
jektziele wurden erreicht. Durch die Um-
setzung der definierten Mallnahmen zur
kurzfristigen Ergebnisverbesserung wurde
das negative Ergebnis der gewdhnlichen
Geschiftstdtigkeit bereits im Jahr der Re-
strukturierung ausgeglichen. Das fiir das
Folgejahr prognostizierte Ergebnis der ge-
wohnlichen Geschiftstitigkeit entsprach
einer Umsatzrendite von circa 15%.
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Die erfolgreiche Restrukturierung des
WUC schaffte die Voraussetzungen fiir ei-
ne VerduBerung des Geschiftsbereichs.
Dabei wurde erreicht, dass alle im Ge-
schiftsbereich beschiftigten Mitarbeiter
durch den Kéiufer iibernommen wurden.
Der erzielte Verkaufspreis fiihrte zu einem
unerwarteten, auflergewoOhnlichen Ergeb-
nisbeitrag fiir die Carl Schenck AG im Jahr
der Verduflerung.

6. Stimmen zum Projekt

Innerhalb kurzer Zeit ist es uns gemeinsam
mit Corporate Advisors gelungen, die Leis-
tungsfahigkeit und damit die Rentabilitét
des Geschiftsbereichs in einem nicht fiir
moglich gehaltenen Malle zu steigern. Das
WUC wurde zu einer interessanten Investi-
tion fiir einen strategischen Investor, der
die Fortfithrung und damit den Erhalt der
Arbeitsplétze langfristig sichert.

Walter Briickmann, Leitung Weighing Unit
Center

www.corporateadvisors.de



