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Projekt: Sanierung und Turnaround
Position: CRO / Turnaround Manager
Branche: Recycling / Ersatzbrennstoffe

A. Ausgangssituation:

Das Unternehmen war der Rest eines ehemals groBen mittelstédndischen Entsorgungs-
und Recycling-Konzerns, der durch verschiedene DesinvestitionsmaBnahmen zur
aktuellen GroBe geschrumpft war.

Es bestand aus drei Standorten, die sich mit dem Recycling von Lackschlammen und

Lésemitteln, Olfiltern und Edelstahl- bzw. Siliziumcarbid-(SiC)-Schldmmen befassten.

Die Gesamtsituation des Unternehmens war prekar.

Die Standorte waren zwar sehr gut ausgelastet, verdienten aber kein Geld.
Vertraglich zur Abnahme der Materialien verpflichtet, war man technisch und
organisatorisch nicht in der Lage, die erhaltenen Stoffe zu Ersatzbrennstoffen

aufzubereiten.

Die Bestande an Abfallen waren hdher, als die Genehmigungsbescheide zulieBen.
An die Anlieferer mussten regelmaBig die Entsorgungsbeitrage bzw. mindestens die
Frachtkosten bezahlt werden, ohne, dass zeitnah die entsprechenden Erlése aus der

Weiterverarbeitung der Materialien realisiert werden konnten.

Damit wurde die Kosten-Erlésschere immer gréBer.

Die Organisation war nicht dem Geschaftsumfang angemessen.

Die Belegschaft war schlecht ausgebildet, frustriert und fatalistisch.

Die Fuhrungskrafte waren sich zum Teil der Situation, in der das Unternehmen
steckte, nicht bewusst, beziehungsweise waren hilflos und lieBen die Dinge einfach
laufen. Auch kleinste Investitionsmittel wurden durch den Mutterkonzern nicht zur

Verfligung gestellt.

Die Insolvenz war abzusehen.
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Ziel des Auftraggebers (Mutterkonzern = Holding) war es, durch technische und
organisatorische MaBnahmen die vorhandenen Stoffe rasch als Ersatzbrennstoffe an

die Zementindustrie zu veraufB3ern.

Des Weiteren sollten die 3 Standorte fir einen Verkauf vorbreitet werden und
potentielle Kaufer adressiert werden, um schlieBlich baldmdglichst einen Verkauf zu

realisieren.

Fir den Siliziumcarbid-/Edelstahlschlamm-Standort sollte eine Vorwartsstrategie
entwickelt und umgesetzt werden durch Erweiterung der Wertschépfungskette und
Neugriindung eines Unternehmens als zuklnftig filhrendem Spieler in dem sich rasch

entwickelnden Markt.

Als PrimarmaBnahmen waren alle klassischen Aktivitaten einer Sanierung erforderlich,
um den drohenden Konkurs abzuwenden. An zwei Standorten mussten zunachst
vorrangig die unzuldassig hohen Bestdnde an Abfallstoffen abgebaut werden, um

strafrechtlich unmittelbar drohende Konsequenzen zu vermeiden.

B. Durchfiihrung

Am Standort fur Lackschlamme und Lésemittel konnte der Interim Manager
aufgrund seiner verfahrenstechnischen Berufserfahrung bereits am zweiten Tag mit
einfachsten Mitteln, ohne zusatzliche Investitionen, ein Aufbereitungsverfahren
realisieren, das es erlaubte, die vorhandenen Besténde ziigig und in der geeigneten

Qualitat zu Ersatzbrennstoffen umzuwandeln und somit verkaufsfahig zu machen.

Die abnehmende Zementindustrie, die grundsatzlich immer an den Stoffen
interessiert war, nahm die neue Qualitdt, die sich problemlos in ihren Feuerungen
dosieren lieB, sehr positiv und zu einem angemessenen Erlés auf. Damit konnten die
Bestande in kurzer Zeit unter das nach Genehmigungsbescheid erlaubte Limit

gesenkt werden und die rechtswidrige Situation beseitigt werden.
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Am Standort fiir das Recycling von Olfiltern war die technische Ausriistung durch
unsachgemaBe bzw. unterlassene Wartung und Instandhaltung nicht mehr
betriebsbereit. Die Produktion stand. Mit einem verbesserten technischen Konzept,
klaren Anweisungen zum Unterhalt der Anlage und einem sofort wirksamen
MaBnahmenpaket konnte die Anlage binnen einer Woche wieder in Betrieb

genommen werden.

Auch hier musste zundchst bezliglich der Bestdnde ein rechtssicherer Zustand
hergestellt werden. Durch die Wiederinbetriebnahme alter Anlagenteile konnte die
Produktionsleistung so gesteigert werden, dass zusatzliche Mengen aus dem Markt

Ubernommen werden konnten.

Fir das Recycling von Edelstahl-Bearbeitungsschlammen sowie SiC-Sageschlammen
wurden kurzfristig neue Kunden akquiriert und die vorhandene Anlage voll
ausgelastet. Zur Wiederaufbereitung der aus den Schldmmen abgetrennten
Kihlschmierstoffe ~wurde mit zwei Dienstleistern (Lohndestillation) eine
Verfahrensentwicklung betrieben, um eine fir die Wiederverwendung der Stoffe

geeignete Qualitat zu erreichen.

Damit konnte die Wertschépfung durch hdhere Erlése deutlich gesteigert werden.

Uber das Netzwerk des Interim Managers konnte einer der drei groBen
Marktteilnehmer im SiC-Bereich als Pilotkunde gewonnen werden, der bei Erfolg eine
langfristige Kooperation mit groBen Mengen in Aussicht stellte.

Im Edelstahlbereich wurde eine vertragliche Kooperation mit mehreren flihrenden
Edelstahlschrotthéndlern aus Deutschland und den Niederlanden uber die Abnahme
entsprechender Mengen abgeschlossen.

In einer umfangreichen Marktstudie wurden alle relevanten Lieferanten flir geeignete
Materialien angesprochen und zeigten groBes Interesse am Entstehen einer

professionellen und leistungsfahigen Recycling- Aktivitat.
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Auf der Basis dieser Einstiegsmengen wurde ein Konzept, der Business Plan sowie ein
Realisierungs-Masterplan flr das zuklinftig fihrende Unternehmen im Marktsektor in
der DACH-Region erstellt.

In den neuen Bundeslandern konnte ein sehr gut geeigneter Standort in einem
Chemiepark gefunden werden, an dem eine entsprechende Infrastruktur bereits
vorhanden war und die notwendigen Investitionen bzw. der zukiinftige Betrieb
professionell unterstlitzt werden konnten.

Mit der zustandigen Landesregierung wurden Gesprache Uber
Investitionskostenzuschilisse gefiihrt.

Die Aktivitaten waren so erfolgreich und gut vorbereitet bzw. dokumentiert, dass der
Auftraggeber (Holding) nach Ablauf des Mandats die weitere Bearbeitung selbst

ubernehmen konnte und wollte.

C. Ergebnis

Das Mandat des Interim Managers flihrte zunachst kurzfristig zu einer Konsolidierung
der wirtschaftlichen Situation. Die drohende Insolvenz konnte abgewendet werden.
Mittelfristig kam es zum Verkauf zweier Standorte an Wettbewerber.

Im SiC-Bereich wurden die Grindungsaktivitéten von der auftraggebenden Holding
nach Ausscheiden des Interim Managers weiter gefihrt.

Damit konnten nicht nur 140 Arbeitsplatze gerettet werden, sondern auch die Basis

flr etwa 150 neue geschaffen werden.

D. Vorteile

Der Kunde profitierte in diesem Mandat von der umfangreichen Berufserfahrung des
Interim Managers in technologischer Hinsicht, aus Markt- und
Fihrungsgesichtspunkten heraus sowie der Entschlossenheit im Vorgehen. Durch die
konzeptionelle Starke und die Professionalitat des Interim Managers konnte aus einer
prekaren Situation heraus ein neuer zukunftssicherer Ansatz flir das Unternehmen
gefunden und realisiert werden. Der klassische Vorteil des Interim Managements -
Umsetzung von Anfang an - konnte bei diesem Auftrag tberzeugend und erfolgreich
demonstriert werden. Pragmatisches und methodisches Arbeiten, sténdig orientiert
an den  wirtschaftlichen Notwendigkeiten, gepaart mit der ndtigen
Durchsetzungsfahigkeit, fihrten in einer auBerst kurzen Projektlaufzeit (4 Monate) zu

Uberzeugenden Erfolgen.



