Fallstudien

Fallstudie: Interimsmanager

Boxdorfer Ceramic GmbH: Mit Fliesen und Natursteinen

zuriick in die Gewinnzone

In jeder Branche gibt es Hohen und Tiefen. Doch was ist zu
tun, wenn aus einer voriibergehenden Flaute eine existen-
zielle Krise wird? Diese Frage stellte sich die Boxdorfer
Ceramic GmbH beinahe zu spdt: Erst nach zehn diisteren
Jahren beherzigte das Grof3- und Einzelhandelsunterneh-
men den Rat des italienischen Textilfabrikanten Nino
Cerutti: ,Die beste Moglichkeit, eine Krise zu bestehen, ist
anzugreifen. “ So begann die Firmenleitung 2007 den
Geschdiftsbetrieb neu zu ordnen. Fiir ihre Offensive holte
sie sich einen Interimsmanager an Bord, der frischen Wind
in den Kurswechsel bringen soll.

Die Wende

Mit 25 hat Michael Boxdorfer 1959 den Grundstein der
Boxdorfer Ceramic GmbH gelegt: Das Grof3- und Einzel-
handelsunternehmen aus Burgkunstadt in Oberfranken
vertreibt keramische Wand- und Bodenfliesen sowie
Natursteine. Auf3erdem fertigt es exklusiv auf Wunsch
Fensterbanke, Treppen, Garten-Betonartikel etc. an. Der
Familienbetrieb beliefert neben Privatkunden Fliesenleger,
Architekten, Bauunternehmen und Baustoffhandler. 40
Jahre florierte das Geschaft: 1979 6ffnete eine Niederlassung
in Baiersdorf bei Erlangen ihre Tore, eine weitere folgte
1991 im thiiringischen [lmenau. Vor allem die Wende 1989
brachte dem Grof3- und Einzelhandler mit dem Aufschwung
im Baugewerbe volle Auftragsbiicher. Das Umsatzplus
investierte das Unternehmen in den neuen Bundeslandern
in Immobilien. Zehn Jahre spater wendete sich das Blatt:
Die Renditen der Immobilieninvestitionen blieben unter
Plan. Auf3erdem musste das Unternehmen zwischen 2000
und 2005 Forderungsausfélle von knapp einer Mio. Euro
bewaltigen. Zwei weitere Faktoren verschéarften zusatzlich
die Lage: Die stagnierende Bauwirtschaft ab Ende der
1990er und die wachsende Konkurrenz der giinstigeren
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Baumarkte. ,Etablierte Fachhandler konkurrieren heute
um das Segment der gehobenen, zahlungskraftigen und
qualitatsbewussten Kunden. Dieser Markt hat drastisch
an Harte gewonnen*, sagt Boxdorfer, der heute mit 75
noch die Geschicke seiner Firma lenkt.

Der Manager auf Zeit

All das hinterlief3 Spuren in der Boxdorfer-Bilanz. , Trotz-
dem haben wir uns an die Hoffnung geklammert, dass es
bald wieder aufwérts gehen wiirde*, gibt Boxdorfer zu.
Daher habe man auch viel zu zogerlich Sparmaf3nahmen
wie Entlassungen in Betracht gezogen. 2008 brachten die
anhaltend roten Zahlen den Stein ins Rollen, das Unterneh-
men zu restrukturieren. Um wieder Herr der Lage zu wer-
den, holten sich Boxdorfer sen. und sein Sohn Peter Box-
dorfer, ebenfalls Geschaftsfithrer, auf Anraten ihrer Haus-
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bank externe Unterstiitzung: Im Juli hat Dr. Herbert Zim-
mermann, vermittelt von ZMM Zeitmanager Miinchen, sein
Amt als Interimsmanager bei Boxdorfer angetreten. ,Natiir-
lich hatten wir Bedenken, ob die Einmischung von auf3en
zu Konflikten fithrt und ob die Aufwendungen fiir den Inte-
rimsmanager nicht sinnvoller investiert werden konnten*,
gestehen Vater und Sohn. Ihre Vorbehalte sind inzwischen
jedoch ganzlich verflogen: Tatsachlich schatzen sie den fri-
schen Blick und das Einfiihlungsvermogen des Managers
auf Zeit. ,Zimmermann ist zupackend, versteht es, uns be-
stimmt an die Hand zu nehmen und geplante Projekte, die
sonst haufig im Alltag untergehen, zu Ende zu bringen.“

Das MafRnahmenpaket

Mit Hilfe von Zimmermann hat die Geschéftsfithrung ein
Maf3nahmenpaket geschniirt, das das Unternehmen zu-
riick in die Gewinnzone bringen soll. Zwei Saulen tragen
das Restrukturierungsprogramm: Kostensenkung auf der
einen und Umsatzsteigerung auf der anderen Seite. Die
Kosten werden zum einen durch Personalabbau, zum

anderen durch eine optimierte Logistik mit Zentralkom-
missionierung gedriickt. Der Umsatz soll durch eine besse-
re Ausschopfung des Marktpotenzials in die Hohe klettern.
,Dafiir iberarbeiten wir gerade unseren Marktauftritt,
modernisieren das Marketing und konzentrieren unseren
Vertrieb verstarkt auf gewerbliche Kunden*, so Boxdorfer
jun. Auferdem habe das Unternehmen fiir jede Niederlas-
sung einen Leiter bestimmt, um die Verantwortlichkeits-
bereiche klar festzulegen. ,Bisher haben wir etwa 40% des
Weges hinter uns. Und schon jetzt geben die schwarzen
Zahlen der letzten Monate unserem neuen Kurs Recht®,
lautet die Zwischenbilanz. Ein klares Signal tiber den Fort-
bestand des Unternehmens mochte Boxdorfer auch durch
die Stabiibergabe senden: 2009 wird Boxdorfer jun. die
Nachfolge des Vaters antreten. Spatestens bis dahin —und
damit piinktlich zum 50-jahrigen Firmenjubilaum — will der
Familienbetrieb auch den Turnaround gemeistert haben.

FEva Brand
eva.brand@unternehmeredition.de

»WIR HABEN UNS ZUSAMMENGERAUFT"

INTERVIEW MIT DR. HERBERT ZIMMERMANN, INTERIMSMANAGER

Unternehmeredition: Herr Zimmermann, Sie sind als
Interimsmanager fiir die Boxdorfer Ceramic GmbH
tatig. Wie gestaltet sich die Zusammenarbeit mit der
Geschaftsfiihrung, den Herren Boxdorfer sen. und Box-
dorfer jun.?

Zimmermann: Natiirlich empfanden es die beiden als
Wagnis, einen Interimsmanager einzusetzen. Denn im
Gegensatz zu einem Berater handelt der Interimsmana-
ger wie ein Geschéftsfiihrer auf Zeit — mit dem entspre-
chenden Weisungsrecht gegeniiber den Mitarbeitern.
Aber wir haben uns zusammengerauft. Selbstverstand-
lich entscheide ich nichts tiber die Kopfe der Geschafts-
leitung hinweg. Wir sprechen uns ab, diskutieren die
Alternativen aus. Was wir fiir gut und richtig halten,
wird umgesetzt. Alle miissen in die gleiche Richtung
marschieren und hinter den beschlossenen Maf3nah-
men stehen.

Unternehmeredition: Was sind die wichtigsten Erfolgs-
faktoren fiir einen erfolgreichen Turnaround?
Zimmermann: Auf der einen Seite miissen wir nattir-
lich sparen und priifen, wo bisher nicht optimal gear-
beitet wurde. Aber viel wichtiger ist, nach vorne zu
schauen und Marktchancen besser zu nutzen. Kein
Unternehmen profitiert davon, wenn es sich zu Tode
spart. Wichtig ist auch ein klarer Maf3nahmenkatalog,
den das Unternehmen nach aufRen kommunizieren
kann, insbesondere an die Hausbank, um deren Ver-
trauen fiir glinstigere Kredite oder ein Darlehen fiir
Sanierungsmafinahmen zu erhalten. Auf der anderen
Seite miissen sich auch die Gesellschafter bereit erkla-
ren, voriibergehend auf einen Teil ihrer Einnahmen zu
verzichten und so ihren Beitrag zur Sanierung leisten.
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Unternehmeredition:
Mit welchem Ansatz ge-
hen Sie in ein Unterneh-
men, das Sie nicht ken-
nen, aber aus den roten
Zahlen fiihren sollen?
Zimmermann: Entschei-
dend ist, Sanierungser-
fahrung zu haben - das
ist wichtiger, als die
Branche und das Unter-
nehmen zu kennen. In
den Bereichen Finanzie-

rung, Rechnungswesen,
Hierarchien etc. sind oh-
nehin alle Firmen gleich.
Die Unterschiede liegen
in den Produkten und im Markt. Trotzdem gibt es im-
mer bestimmte Muster — ob Sie einen produzierenden

Dr. Herbert Zimmermann

oder einen Dienstleistungsbetrieb haben: Entweder Sie
haben ein Alleinstellungsmerkmal oder Sie haben einen
iibermachtigen Wettbewerber - je nachdem miissen Sie
Ihre Strategie anpassen. Auf3erdem fallt auch der Inte-
rimsmanager Entscheidungen nicht am ersten Tag. Viel-
mehr analysiert er gemeinsam mit der Geschaftsfiih-
rung das Unternehmen und dessen Umfeld — und zieht
dann erste Schliisse.

Unternehmeredition: Herr Dr. Zimmermann, herz-
lichen Dank fiir das Gesprach!

Das Interview fiihrte Eva Brand.
eva.brand@unternehmeredition.de
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