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1. Krisenerkennung: Stecken wir in der Krise? vertraulich

Die Schweiz wird von der Rezession gestreift 1

Konjunkturrisiken * Wirtschaftliche Auswirkungen Schweiz

Zunahme des weltwirtschaftlichen Risikos

Rezession EU-Konjunktur 2009 beeinflusst
Entwicklung in der Schweiz

Grosser Unsicherheitsfaktor: Vertrauensriickkehr in
den Finanzmarkt

Entwicklung Rohstoffpreise
Entwicklung Euro
Nachlassende Nachfragedynamik aus dem Ausland

Fortwahrende Korrektur im US-Immobilienmarkt;
Kreditkartenkrise?

Anstieg der Weltmarktpreise fur Nahrungsmittel

Emerging Markets leisten weiterhin einen
Uberproportionalen Beitrag zum Welt-
wirtschaftswachstum; aber: Schwellenlander liegen
ausserhalb des staatlichen Schutz-schirms der USA
und EU

1) Quellen: SECO, KOF, Créa; ZKB, UBS
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Solides Wachstum in den ersten beiden Quartalen
aufgrund des robusten privaten Konsums und der
Exporte; Schrumpfung im 4. Quartal

Zum Teil drastischer Auftragseingangsrickgang bei
den exportorientierten Industrien in den letzten
Wochen kdnnte bis Sommer 2009 dauern

Verlangsamung bei den Exporten und
Ausrustungsinvestitionen

Durchschnittlicher BIP-Wachstum:
2008: 1.9%
2009: 1% bis 1.5%
Durchschnittliche Arbeitslosenquote
2008: 2.5%
2009: 2.9 bis 3.5%

Inflationsschub  durch rasch steigende
Rohstoffpreise:

2008: 2.6%
2009: 2%

Kreditverengung im Ausland hat Auswirkungen fur
Schweizer Realwirtschaft (Sultex)



1. Krisenerkennung: Stecken wir in der Krise? vertraulich

Die Finanzmarktkrise hat die Realwirtschaft . infiszier t“

Finanzwirtschaft * Realwirtschaft
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1. Krisenerkennung: Stecken wir in der Krise?

vertraulich

Unternehmenskrisen sind auch in Boomjahren die tagl

rezessiven Zeiten noch zu
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Quelle: Helbling Corporate Finance AG, Auswertung amtlicher Statistiken
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iche Realitat, sie nehmen in

Nur die Halfte aller CH-Unternehmen erzielt
Uber die Jahre nur Gewinne

1% aller CH-Unternehmen gehen jahrlich in
Konkurs

In ,konjunkturell gesunden” Jahren betragt
der Totalverlust aus Konkursen in der
Schweiz ca.

4 Mrd. CHF (= 1% BSP) per annum

In rezessiven Zeiten nehmen Anzahl
Konkurse und daraus resultierende Verluste
deutlich zu Y

1) Im Oktober 2008 betrug die Anzahl Schweizer Firmenkonkurse 499



1. Krisenerkennung: Stecken wir in der Krise? vertraulich

Unternehmenskrisen werden in der Regel in der Unter  nehmung selbst verursacht

Ursachen fur Unternehmenskrisen (externe Sicht) L

Haufig Oft Manchmal
Fuhrungsvakuum, Marktbedingter Nachfrage- Zu spéate Reaktion der
Fuhrungsmangel einbruch Revisionsstelle
Fehlende finanzielle Transparenz Fehlgeschlagene Diversifikation Einseitige Markt-/
Ungenigendes Controlling von Fehlgeschlagene Akquisition Kundenabhangigkeit
Geschgftsaktlwtaten | | Ungeniigende Ersatzinvesti- Unrentabler Umzug
Unzureichende Reaktion bei e Mangelnde Kosten-/ Ausgaben-
Konjunkturabkiihlung i Inde B h d disziplin
Keine/schlechte Reaktion bei angeinde branchen- oder - st
Krisenerkennung Fachkompetenz Eﬁgg‘ﬁ%@ggg NS MY
Uberinvestition (Geb&ude, Uberhohte Bestéande
Anlagen) Zu spéter Beizug externer
Zu knappe Eigenkapitalbasis Unterstitzung

Ungentgende Verkaufskapazitat

Betrug/Verdecken riskanter
Geschafte

Verzettelung..?

Legende: Endogene Ursache

B  cxogene Ursache

1) Quelle: Helbling Corporate Finance, > 300 analysierte Turnaroundmandate von Helbling Corporate Finance
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1. Krisenerkennung: Stecken wir in der Krise? vertraulich

Unternehmenskrisen haben meistens mehrere Ursachen

Ursachen flr Krisensituationen (interne Sicht) b

Management
Strategie
Verzettelung

Kostenstrukturen =

20%
Marktbearbeitung
Innovation
Organisation
Transparenz

20%

25%

17%

17%

Nennungen in % der antwortenden Unternehmen

Pionierphase Wachstumsphase Reifephase Wendephase

Unternehmenskrisen entstehen in der Regel aus der Summe verschiedener interner Mangel

Ungenigende Fihrung ist immer eine wesentlicher Grund

1) Quelle: Corporate Finance Survey, Helbling Corporate Finance/Universitat St. Gallen (116 Unternehmen)
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1. Krisenerkennung: Stecken wir in der Krise? vertraulich

Die meisten Unternehmen treffen Restrukturierungsma  ssnahmen zu spat oder nicht

Welches sind die Griinde fur verspatete Massnahmenpa  kete?
(Mehrfachnennungen maoglich)

Immer rechtzeitig

Nennungen in % der antwortenden Unternehmen

Fehlende Transparenz
Mangelnde Bereitschaft
Zu spét erkannt

Hohe Komplexitat

Fehlende Ressourcen

Unternehmenskrisen sind zeitverzugslos und integral anzugehen

Zur Bewaéltigung von Krisensituationen ist professionelle Unterstiitzung wichtig. Das Management ist durch die
Komplexitat des Sachverhaltes sehr stark gefordert

Druck von Aussen hilft, die fehlende Transparenz und die mangelnde Bereitschaft zu Veranderungen
beschleunigt zu beseitigen

Quelle: Corporate Finance Survey, Helbling Corporate Finance/Universitat St. Gallen (116 Unternehmen)
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1. Krisenerkennung: Stecken wir in der Krise? vertraulich

Die Mehrzahl der Unternehmenskrisen verlauft nach de mselben Muster

Unternehmenserfolg
(EBIT, Cash flow etc.)

Strategische Krise

Liquiditats-
krise

Zeitverlauf
(Jahre)

1-3 >1

Jahre vor Insolvenz
(bei durchschnittlichem Kapital- und Liquiditatspols ter)

Quelle: Miller-Ganz, Turnaround, Zlrich, 2004
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1. Krisenerkennung: Stecken wir in der Krise? vertraulich

Das Erkennen von Unternehmenskrisen verlauft (leide  r) auch oft nach demselben
Muster

Unternehmenserfolg

L | iquiditats-
(EBIT, Cash flow etc.) rategische Rrise | krise

Oft werden Unternehmenskrisen erst bei
mangelnder Liquiditat erkannt

I

I

I

I

I : . :
I Der unternehmerische Handlungsspielraum  wird
I in der Krisenkaskade immer kleiner; bis er in der
I Liquiditatskrise annahernd gleich Null ist

I

I

I

I

Krisenverlauf

Zeitverlauf
(Jahre)

Je nach Krisensituation ist der Tatigkeitsfokus
unterschiedlich

Strategiekrise — Strategische Aktionen

Erkennung

Ertragskrise — Renditeoptimierung
Liquiditatskrise—> Liquiditatsmanagement

Quelle: Miiller-Ganz, Turnaround, Zlrich, 2004
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2. Strategische Krise: Uns geht's doch eigentlich noch gut vertraulich

Am Anfang stimmt die Strategie nicht mehr

Unternehmenserfolg
(EBIT, Cash flow etc.)

Strategische Krise

Zeitverlauf

1-3 >1 (Jahre)

Jahre vor Insolvenz
(bei durchschnittichem Kapital- und Liquiditatspols ter)

Quelle: Miller-Ganz, Turnaround, Zirich, 2004
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2. Strategische Krise: Uns geht's doch eigentlich noch gut vertraulich

Friherkennung von strategischen Krisen

Strategische Krisen sind schwierig zu erkennen, wei |:

Finanzielle Kennzahlen kaum Hinweise geben:
Gewinnausweis
Genugende Liquiditat
Eigenkapital stabil

Unternehmerische Zukunftsbeurteilung zu unterschiedlichen
Ergebnissen kommen kann

Die Strategie zwar richtig sein kann, die Umsetzung schlecht gemacht
wird

Quelle: Helbling Corporate Finance (aus mehr als 300 Turnaroundfallen)
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2. Strategische Krise: Uns geht's doch eigentlich noch gut

vertraulich

Strategiekrisen lassen sich an schwachen Signalen i

Unternehmung

und Finanzen

Abnehmende
Marktanteile,
Verschlechterung
Marktpositionen

Keine Stars und
Cash cows

Steigende
Verschuldung

Abnehmender
Free Cash flow,
Gewinn, Rendite

Steigendes
Nettoumlaufver-
maogen in % Umsatz

Sinkender Kapital-
umschlag

Quelle: Helbling Corporate Finance
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Vertrieb

Sinkende Kunden-
zufriedenheit

Erh6hung Kunden-
reklamationen

Sinkende Verkaufer-
produktivitaten

Schlechte
Branchen- und
Konkurrenz-
Kenntnisse

Schwaches
Standing bei
Vertriebspartnern

Innovation

Geringer Umsatzan-
teil der in den
letzten 3 Jahren neu
entwickelten
Produkte,

fehlende erfolg-
reiche Produkt-
innovationen

Neu aufkommende
Substitutions-
technologien

Zu hohe Produkt-
kosten im Vergleich
zum Wettbewerb

Steigende Zahl der
Entwicklungsflops

Keine Innovations-
kultur

Konkurrenz bringt
wettbewerbs-
fahigere Produkte

Operations

(Produktion, Logistik,

Beschaffung)

Steigende Qualitats-
probleme

Lange Durchlauf-
zeiten

Abnehmende
Produktivitat
(Wertschopfung pro
Kopf)

Keine Messung von
Performance,
Improvements und
Qualitatsmanage-
ment

Fehlende interna-
tionale Beschaffung

Keine Benchmarks
Steigende Vorrate

n allen Bereichen erkennen

Organisation/
Human Resources

Qualifikation
Management im
Vergleich zur
Konkurrenz
abnehmend

Uberalterung, wenig
Jrisches Blut*

Uberdurchschnitt-
liche Fluktuation

Zu hohe Salarierung
der FUhrungskrafte

Unklare Organi-
sationsstruktur

Unterdurchschnitt-
lich qualifizierte VR
und CEO

Unzufriedenheit



2. Strategische Krise: Uns geht's doch eigentlich noch gut vertraulich

Schwache Signale sollten zu einer Uberpriifung derb  estehenden Strategie fuhren

Zielmarkte/-kunden Absatzszenarien Optimierung
g“ o - Produkt-/Leistungsportfolio
b L)
S . L
a UK
3
S
£ 2009 2010 2011 3 ' ' '

v

Volumen Gestaltung

Marktbearbeitung/-zugang

Massnahmenplanung und Kostenstruktur

Strategieanpassung als

A © |
0|, © interaktiver Prozess Vertrieb
oINS ® / \
5|18 8
§ E g’ ® Entwicklung Fertigung
c|W =
=< O
m -

'5 n Anpassung Standort-/ local-content
» Ressourcenstruktur Gestaltung der Faktorkosten

Notwendigkeit _ R
der Massnahmen Wertschopfungsstruktur zentral/dezentral

® Massnahmen/Zeit ﬁﬁi ﬁ ‘B‘»‘

- Zeitplan . .

- Verantwortlichkeit Insourcing/Outsourcing
Kooperation/Partnerschaften

M&A-Aktivitaten

Quelle: Helbling Corporate Finance
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2. Strategische Krise: Uns geht's doch eigentlich noch gut vertraulich

5 Erfolgsfaktoren flr zielfihrende Strategien: Die ri chtigen Dinge tun (1)

Erfolgreicher
Marktflhrer

1. Marktmacht
Hoher relativer Marktanteil in definierten

- Marktsegmenten

(5

[0 Kundenforderungen 2. Koinzidenz mit Kundenbediirfnissen
- Hoher Erfullungsgrad der vom Kunden-
segment geforderten Qualitatsmerkmale

Unser Produkt

Leistungsmerkmale

1]

Quelle: Helbling Corporate Finance
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2. Strategische Krise: Uns geht's doch eigentlich noch gut vertraulich

5 Erfolgsfaktoren flr zielfihrende Strategien: Die ri chtigen Dinge tun (2)

Ertrag
‘ 3. Portfolio-Management
| Frihzeitige Portfolio-Fokussierung auf
/’ rentable Wachstumsmarkte
I

Wachstum
4. Partnerschaften

- Geschicktes Ausnutzen von Akquisitions-
und Kooperationsmaoglichkeiten

5. Differenzierung
Vom Kunden wahrnehmbare Differenzierung

gegenuber den Konkurrenten bezuglich:
‘ Innovation

Dienstleistungserbringung
Produktlieferung

Quelle: Helbling Corporate Finance
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2. Strategische Krise: Uns geht's doch eigentlich noch gut vertraulich

Marktleader sind rentabler als die Top 2 -5 eines M  arktsegments

Marktleader Rentabilitit Top2-5

A44% weit hoher

40% héher 42%

Branchen-

16p0 schnitt

tiefer

weit tiefer

80% 60% 40% 20% 0% 0% 20% 40% 60% 80%
Anzahl Nennungen in %

84% der internationalen Marktleader sind rentabler als der Branchendurchschnitt, 44% sogar weit
rentabler

Die Top 2- 5 Unternehmen eines Marktsegments erzielen zwar meist Uberrenditen, jedoch in
geringerem Ausmass als die Marktfuhrer

Quelle: Marktstudie Helbling Management Consulting
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3. Ertragskrise: Wiedererlangung der Wettbewerbsfahigkeit vertraulich

Spatestens in der Ertragskrise ist aktives Handeln der Fihrung notwendig

Unternehmenserfolg
(EBIT, Cash flow etc.)

Zeitverlauf

i
i
i
i
i
.
i
i
i
i
i
:
i
i
i
i
. 1-3 >1 i (Jahre)

3-5

Jahre vor Insolvenz
(bei durchschnittichem Kapital- und Liquiditatspols ter)
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3. Ertragskrise: Wiedererlangung der Wettbewerbsfahigkeit vertraulich

Die Ertragskrise beginnt bei ungentigender Kapitalve rzinsung

Ungenlgende Verlust Negativer Cashflow

Kapitalverzinsung

Trotz Verlust kdnnen Die laufenden Ausgaben
samtliche Barausgaben konnen nicht mehr
noch gedeckt werden gedeckt werden

gl
il i

Quelle: Miller-Ganz, Turnaround, Zlrich, 2004
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3. Ertragskrise: Wiedererlangung der Wettbewerbsfahigkeit vertraulich

Weitere Frihwarnindikatoren im finanziellen Bereich

Substanzielle Verschlechterungen oder zu schwache W erte bei
Ertragskraft (Verlust), gemessen in EBIT, EBITDA, ROS,RONOA, ROE, Cash flow-Marge
Eigenkapital
Effektive Verschuldung, Verschuldungsfaktor, Zinsdeckungsgrad
Finanzierungskapazitat (“debt capacity”) und Liquiditatsgrade
Umsatzentwicklung
Rating der Banken
Free Cash flow
Kapitalumschlag
Fristenkongruenz der Finanzierung

Nettoumlaufvermogen (v.a. Gesamtvorrate, Debitoren)

Quelle: Helbling Corporate Finance
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3. Ertragskrise: Wiedererlangung der Wettbewerbsfahigkeit vertraulich

Frihwarnindikatoren im operativ-finanziellen Bereich

Pro-Kopf-Umsatz resp. Pro-Kopf-Wertschdpfung weit unter den Spitzenreitern und dem
Branchendurchschnitt

zu hohe Vorratshaltung und Kapitalbindung

sehr langsame Produktentwicklung

Kein Produkt — Zielkostenmanagement/Cost Engineering
Passives Einkaufsverhalten

Komplizierte Logistik

Hoher Anteil nicht wertschopfender Aktivitaten (z.B. interne Transporte, Controlling ohne Massnahmen,
Behebung Qualitatsméangel)

u.a.m.

Quelle: Helbling Corporate Finance
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3. Ertragskrise: Wiedererlangung der Wettbewerbsfahigkeit vertraulich

Exzellente Unternehmen weisen einen tberdurchschnitt lichen Pro-Kopf-Umsatz
aus

Pro-Kopf-Umsatz
in 1000 CHF

600

500

400

B Exzellente Firmen

300

B Unterdurchschnittliche
Performer

200

100 ~

Maschinen- Nahrungsmittel- Elektronik-
industrie industrie industrie

Quelle: Helbling Corporate Finance
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3. Ertragskrise: Wiedererlangung der Wettbewerbsfahigkeit

vertraulich

Schwache Performer bendtigen eine weit héhere Vorrat

Gesamtvorrate in %
vom Nettoumsatz (Bandbreiten)

shaltung

60
50
4
40 0
% 30
o5 25
[] 20
20 50
B 15
12 H . 12
10 T
38
0
Unterdurch- Durch- Schweizer Europaische World Class
schnittliche schnittliche Spitzen- Spitzenfirmen Standards
Firmen Firmen Firmen

Quelle: Helbling Corporate Finance
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3. Ertragskrise: Wiedererlangung der Wettbewerbsfahigkeit vertraulich

Krisengriinde im Bereich Fuhrung und Organisation

Wenig/nicht qualifizierter Verwaltungsrat

Abgang der Schlisselfiihrungskréafte zur Konkurrenz

Langsame Umsetzung von wichtigen Projekten

Blrokratische Unternehmenskultur

Keine/schwache Aus- und Weiterbildung der Mitarbeiter und Fuhrungskrafte
Fehlende Entwicklungsplanungen fur Nachwuchstalente

Ungenlugende Fuhrungssysteme (Fehlen klarer Zielsetzungen)

Fehlende Leistungsanreize

Uberhohtes Salarniveau zwecks Erhalt Mitarbeiter

Innenorientierung und Entscheidungsschwéache des Top Managements;
ungenidgende Markt-, Kunden-, Technologie- und Wettbewerberkenntnisse

Viele Hierarchiestufen

Verschiedene Positionsinhaber genigen den Anforderungen nicht oder sind sogar offensichtlich
uberfordert

Quelle: Helbling Corporate Finance
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3. Ertragskrise: Wiedererlangung der Wettbewerbsfahigkeit vertraulich

Zwei operative Stellhebel zur Ertrags- und Renditeve  rbesserung

1 Ertragsoptimierung 2 Kapitaleinsatzoptimierung

Gewinne der zu verzinsenden Mittel (Return) Zu verzinsende Mittel (CE = Capital employed)

Umsatz
/. Materialaufwand/Bestan
/. Sonstige betriebliche Au

Passiven

Nichtverzinsliches
Bruttogewinn

. Personalaufwand
.I. Sachaufwand

Anlagevermogen
EBITDA

(Gewinn vor Abschreibungen, Zinsen und
Steuern)

J. Ab Total Aktiven

EBIT (L")
Capital employed ( ™\

== Return on capital employed (ROCE) ( J)”

Quelle: Miiller-Ganz, Turnaround, Zirich 2004
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3. Ertragskrise: Wiedererlangung der Wettbewerbsfahigkeit vertraulich

Die zwei Stellhebel am praktischem Beispiel

EBITDA -0.5 EBIT-Lucke 9.2
50

Abschreibungen -2.0 ‘

EBIT (IST) 25

EBIT
st 6.7
ROCE = - CE -fEBIT Soll

~cE —
Capital Employed (CE) 50 ) Handlungsbedarf
Soll ROCE 13.5% p.a. Massnahmen zur Reduktion
Kapitalbindung
EBIT (SOLL)* 6.7 Massnahmen zur Steigerung

Ertragskraft

Quelle: Helbling Corporate Finance
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3. Ertragskrise: Wiedererlangung der Wettbewerbsfahigkeit vertraulich

Ertragsoptimierung besteht immer in der Summe viele r Pakets integraler
Massnahmen

Helbling-Erfahrungswerte Industrie Material Personal Sonst. betrieb- Total (%)
licher Aufwand
Fiuhrung und Organisation @ O O 15 - 25%
IT und Prozesse O O @ 15 - 30%
Entwicklung O G O 10 - 15%
Beschaffung ‘ @ @ 10 - 45%
Lager und Logistik @ @ Q 15 - 35%
Produktion O Q O 5 - 50%
Marketing und Vertrieb @ G O 5. 20%
Finanzen und Controlling @ @ @ 5 - 20%
Infrastrukturen und Immobilien @ @ O 5 - 20%
10 - 45% 15 -25% 10 - 25% 10 - 35%

Potenzial: () kaum (® gering (P mittel @ hoch @ sehr hoch

Quelle: Miller-Ganz, Turnaround, Zirich, 2004
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3. Ertragskrise: Wiedererlangung der Wettbewerbsfahigkeit vertraulich

Beispiel: Ertragsoptimierung in Marketing und Vertr leb
Fuhrung und  Finanzen und
Organisation Controlling (1-2%)
Immobilien (5-7%) Entwicklung (4-10%)
t e Marketing und
Poiese (110% Vertrieb (10-15%6) Aufwand Ertrag
0505 el 0 |
—————  — -ibe-z
0 10 20 30 40 50
Lagerund Kostensenkungspotenzial ——+» +1bis2% + 2 bis 10%
’ ’ Fuhrung und Organisation (%) EBIT

Aufwande nach Funktionen (%)
(beispielhaft)

Verbesserung Umsatz und Margen

Kundensegmentierung (A, B, C) und differenzierte
Bearbeitung =»Entwicklung A-Kunden

Entwicklung neuer Absatzmarkte (geografisch,
alternative Anwendungen)

Aufgabe unrentabler Bereiche/Produkte/Markte
Entwicklung Service und Unterhalt

Erhohung Verkaufspreise

Entwicklung, Ausbildung, Incentivierung Verkaufer
Vertriebsfihrung und -controlling

Quelle: Miller-Ganz, Turnaround, Zurich, 2004
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Einfluss auf Erfolgsrechnung (%)

Kostensenkungsmassnahmen

Standardisierung B-Kunden-Bearbeitung

Aufbau alternativer Vertriebskandle fir C-Kunden
Abbau unterdurchschnittlich erfolgreicher Verkaufer
Reduktion Marketing-/ Vertriebsaufwendungen
Sortimentsstraffung, Komplexitatsreduktion
Outsourcing von Leistungen



3. Ertragskrise: Wiedererlangung der Wettbewerbsfahigkeit

vertraulich

Beispiel: Ertragsoptimierung in der Produktion

Fihrung und  Finanzen und

Organisation Controlling (1-2%)
Immobilien (5-7%) Entwicklung (4-10%)
(2-5%)

Marketing und
Vertrieb (10-15%)

Informatik und
Prozesse (1-10%)

Eaigksa(t;of/ Produktion
(30-50%) (25-35%)

0

Lager und
Logistik (3-8%)

Aufwande nach Funktionen (%)
(beispielhaft)

Strategische Massnahmen

Abbau von Aktivitaten (Produkte, Unternehmensbereiche) mit
nicht ausreichendem Wertgenerierungspotenzial

Anpassung Produktionskapazitat an Verkaufsvolumen
Konzentration auf strategische Fertigungsteile und

-prozesse

Reduktion Fertigungstiefe
Make or buy
Produktkostenoptimierung
Standortverlagerung

Quelle: Miller-Ganz, Turnaround, Zurich, 2004
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10 20 30

Kostensenkungspotenzial
Beschaffung (%)

—

Aufwand Ertrag

- 3 bis - 16%

3 bis 16%
EBIT

Einfluss auf Erfolgsrechnung (%)

Operative Massnahmen

Standardisierung, Modularisierung Produkte
Kundenspezifikation in Endmontage verlagern
Optimierung Betriebs-/Produktionsplanung
Beschleunigung Durchlaufzeiten

Flexibilisierung Arbeitszeiten
Verbesserung Qualitatsmanagement und Senkung Qualitats-

kosten




3. Ertragskrise: Wiedererlangung der Wettbewerbsfahigkeit

vertraulich

Beispiel: Ertragsoptimierung in der Beschaffung

Fuhrung und  Finanzen und
Organisation Controlling (1-2%)
Immobilien (5-7%) Entwicklung (4-10%)

(2-5%)
. Marketing und
Prozesse (1-10%) Vertrieb (10-15%) Aufwand Ertrag
Geschafn BT
(30-50%) | | | | | | i
0 10 20 30 40 50
ager un . —_— 5 bIS 20%
Logisik (3:8%) Kostensenkungspotenzial
EBIT

Aufwande nach Funktionen (%)
(beispielhaft)

Optimierung Beschaffungskosten

Global Sourcing fur A-/B-Teile
Neuverhandlung Beschaffungskondiitonen

Beschaffung (%)
Einfluss auf Erfolgsrechnung (%)

Optimierung Organisation

Etablierung strategischer Beschaffung
Zentralisierung strategisches Lieferantenmanagement

Prozessoptimierung C-Teile (Externalisierung Bewirt- Vereinfachung Materialart und —beschaffenheit

schaftung)

Bindelung Einkaufsmengen
Vereinfachung Bestellprozesse (Internet)
Konsignationslager
Einkaufskooperationen-/partnerschaften
Optimierung Spezifikationen

Quelle: Miller-Ganz, Turnaround, Zurich, 2004
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Eindindung Schlissellieferanten in Beschaffungsprozess,
Supply-chain-Optimierung
Zielvorgaben, Ausbildung, Incentivierung Einkaufer



3. Ertragskrise: Wiedererlangung der Wettbewerbsfahigkeit

Der Erfolg liegt in der Summe vieler Einzelprojekte

Evaluierte Ertrags- und Kostenoptimierungspotenziale

, die nicht im Budget enthalten sind

Potenziale gegeniiber Budget 2008

o umear

Jahr 1 Jahr 2 Jahr 3
Deckungsbeitragssteigerung aus Umsatz 680
Kostensenkung 1470 7'675 9'894
Einmalige Reduktion der Kapitalbindung 2'885 225
el Lo

Zusammenfassung Division A

Potenziale (netto TCHF gegeniiber Budget) Jahr 1 Jahr 2 Jahr 3
Deckungsbeitragssteigerung aus Umsatz

Kostensenkung 1'085 5'870 8070
Einmalige Reduktion der Kapitalbindung 2000

Einmaliger Liquiditatseffekt

Teilprojekte

21 Effizienzsteigerungs- und Qualitatsoffensive in den Werken
211 Anna
212 Berta
213 Carla

Effizienzsteigerungs- und Qualitatsoffensive im Werk Dora
Verlagerung von Produktionslinien

Outsourcing Biege-Stanzteile

Reduktion Materialkosten

Reduktion Lagerbestande

Effizienzsteigerung Entwicklung

Dimensionierung Mitarbeiterbestand der Entwicklung
Strategie- und Businessplan

NN DR DN
CNoUhWN

Quelle: Praxisbeispiel Helbling Corporate Finance
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Effizienzsteigerungs- und Qualitatsoffensive in allen Werken

Prioritéat Geschétzte Durchlaufzeit

Budgetien Betrifft

1=hoch, 2=mittel, 3=gering in Monaten ja/ nein
Potenziale (netto in TCHF gegeniiber Budget 2004) Jahr 1 Jahr2 Jahr 3
DB-Steigerung aus Umsatz
Kostensenkung 10% Effizienzsteigerung tiber alle Bereiche, 680 1'360 1'360
50% Real.

Einmalige Reduktion der Kapitalbindung
Einmaliger Liquiditatseffekt
Einzelmassnahmen/Begriindung Voraussetzungen/Risiken
1 Verbesserung des EPI-Faktors durch: Konsequentes Umsetzungsprogramm

- Arbeitsplatzgestaltung und -optimierung mit einem starken Projektcontrolling

- Qualitats-KVP u. TPM-Programm-Initialisierung

- Optimierte Personaleinsatzplanung

- Optimierte Planung der Produktionslinie
2 Flexibilisierung der Arbeitszeiten (ausserhalb D)
Qualitativer Nutzen Einmalaufwand/Investitionen (in TCHF)

Hohere Kundenzufriedenheit

Héhere Mitarbeiterzufriedenheit

Evtl. Einsatz externer Unterstiitzung

vertraulich




3. Ertragskrise: Wiedererlangung der Wettbewerbsfahigkeit vertraulich

Optimierung der Ertrags- und Liquiditatslage durch e In integriertes Konzept

Ertragsoptimierungen von 20% in der Summe sind real istisch

Vor Ertragsoptimierung Nach Ertragsoptimierung

Sonstiger 10 S S
betriebl. - ‘~\\\\ @ 12 .35
Aufwand “~~10 :\2\5%\\\

40 T fed = Erhohung
Personal ERIT

15 - 25%
30-34

Material 50 10 - 45% 2

100 65 - 88

Quelle: Helbling Corporate Finance (aus mehr als 300 Turnaroundfallen)
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3. Ertragskrise: Wiedererlangung der Wettbewerbsfahigkeit vertraulich

Reduktion der Kapitalbindung (Kapitaleinsatzoptimier ung) ist immer ein zweiter
Stellhebel zur Renditeverbesserung

Aktiven Passiven
Flussige Mittel Umfinanzierung:
Beschleunigung Durchlaufzeiten: _ Verzinsliches
Beschaffung Nicht Kapital zu nicht
Entwicklung verzinsliches verzinslichem
Produktion Forderungen | Fremdkapital Kapital
Absatz Verzinsliches
Fakturierung und Inkasso Lo Kapital zu Eigen-
B3 Abbau Umlaufvermégen Ware in Arbeit kapital
Cash-Management (Pooling) Verzinsliches
Factoring o Fremdkapital mit
Lagerabbau Mobilien Verzinsliches hohem Zinssatz
Fremdkapital zu verzinslichen
_ _ tieferem Zinssatz
Deckung

Verkauf von Beteiligungen und
Tochtergesellschaften

Verkauf von Immobilien

Quelle: Miller-Ganz, Turnaround, Zirich, 2004

Eigenkapital z.B. Factoring

Beteiligungen
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4. Liquiditatskrise: Cash is King! vertraulich

Die Mehrzahl der Unternehmenskrisen verlauft nach de mselben Muster

Unternehmenserfolg
(EBIT, Cash flow etc.)

Strategische Krise

Liquiditats-
krise

Zeitverlauf
(Jahre)

3-5 1-3 > 1

Jahre vor Insolvenz
(bei durchschnittlichem Kapital- und Liquiditatspols ter)

Quelle: Miller-Ganz, Turnaround, Zirich, 2004
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4. Liquiditatskrise: Cash is King! vertraulich

Die Sicherstellung der Liquiditat (Atmung) ist tber lebenswichtig. Sie basiert auf
drei Standbeinen

‘(\,‘\O\N Organisation Liquiditatsmanagement
Co° Organisatorische Verantwortung
Prozess
H—t—+—"+—+—+—"+—+> Zeit Instrumente Liquditatsmanagement

Integrierte Liquiditatsplanung
Analyse, Soll-Ist-Vergleich, Massnahmen

Generierung von Liquiditat
Reduktion Liquiditatsabfluss
Erh6hung Liquiditatszufluss

Instrumente
Generierung

c
(@)
=
@®
§2
c
@©
=)
P —
O

38 | Helbling_Abendseminar_20081106_JMU



4. Liquiditatskrise: Cash is King! vertraulich

Die Organisation des Liquiditdtsmanagements

Die Gesetzesvorlage:

Der Verwaltungsrat hat folgende unubertragbare und unentziehbare Aufgaben (Art. 716a OR):

3. die Ausgestaltung als Rechnungswesens, der Finanzkontrolle sowie der Finanzplanung, sofern diese
flr die FUhrung der Gesellschaft notwendig ist

umgelegt in operative Massnahmen:
Sensibilisierung aller Mitarbeiter im gesamten Unte rnehmen: ,Liquiditat ist eine knappe Ressource*
Anpassung der Kompetenzordnung. Festlegung der Geld flusssteuerung konzernweit an einer Stelle

Wadchentliches Treffen aller Liquiditat beeinflussen den Personen flr Liquiditatscontrolling (Analyse So lI-lst
Abweichung, Einleitung von Massnahmen)

Regelung liquiditatsrelevanter Intercompany-Beziehu ngen
Konkretisierung Organisationsreglement, Neu-Regelun g der Bankunterschriften

Vereinbarungen mit kreditgebenden Banken (Stillhalt ~ eabkommen, Uberbriickungsfinanzierung)

Quelle: Miller-Ganz, Turnaround, Zirich, 2004
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4. Ligquiditatskrise: Cash is King!

vertraulich

Das Instrument der integrierten Liquiditatsplanung

die Steuerung der Geldfliisse zwingend

Tagesaktuelle Infor-
mationen Uber alle

ist (nicht nur in der Krise) flir

Monatliche Einnahmen-/Ausgabenrechnung
Basis Liquiditatsstatus
Ableitung der Liquiditatswirksamkeit der Geschéftsplanung
Unter Berlicksichtigung von:
Saisonalen Verlaufen und Schwankungen
Zahlungsgewohnheiten der Kunden
Inanspruchnahme eigener Zahlungsziele
etc.

verflgbaren liquiden Ebene 1 | Jahresplanun
Mittel entsprechend der WWT%T%> >SS >SS >SS >SS >SS
gewahrten Limiten sowie - Monatliche rollierende Uberar-
Liquidititsreserven Ebene2 | Rolllerenglg E%;/Ei—_h/lo_ngt:s:Vorausschau beitung
> >> Sp S>> > 53> >3 __>
— PSS S S g gaut auf den Planwerten der
TY STSSS SR R kurzfristigen Liquiditatsvorschau
S I auf
.gw I > S>> S>> Ausrichtung auf saisonale
| — - Zyklen
DDDDDDD I Kurzfristige Vorausschau (4-6 Wochen) Uberleitung budgetierter Kosten,
pDDD Umsatze und Cashflows aus
(Projekt-) Controlling
Ebene3 \
"Jan Feb I Mrz Apr Mai Jun Jul Aug Sep t ov Dez

Monatliche Analyse und
Massnahmenplanung
Soll-Ist-Vergleich auf allen

Soll-Ist-Vergleich
Abweichungsanalyse
Steuerungsmassnhahmen

Quelle: Miller-Ganz, Turnaround, Zirich, 2004
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drei Planungsebenen R . R R
Abweichungsanalyse auf Wodochentliche Liquiditatsvorschau der nachsten

Basis einzelner, grosserer Wochen : :
Geschaftsvorgange Grundlage: aktuelle Kreditoren- und Debitoren-
Einleitung von Liquidi- bestande . A .
tatssteuerungsmass- Analyse Aging Forderungen, Verbindlichkeiten und
nahmen Lagerbestandsentwicklung erforderlich




4. Liquiditatskrise: Cash is King! vertraulich

Beispiel einer Turnaround-Liquiditatsplanung (Ubersi cht)
100 i
90
80 7 —¢ g * g g 4 g g 4 4 4
1 Die Besténde des Netto-Umlaufvermogens unterliegen den Schwankungen aus dem
70 7 operativen Tagesgeschéft.
60 < Erhebliche Stichtagsschwankungen aufgrund von Anzah lungen sowie zeitlicher
] 1 Frei verfligbare Mittel (inkl. Inponderabilien) Verlagerungen bei der Abrechnung von Maschinen sind maoglich.
50 = K_a”_tionen Diesen Schwankungsrisiken wurde durch eine pauschal e Sicherheitsmarge von CHF
40 5 = Limite KK+ FV 3.0 Mio Rechnung getragen.
] Hyp?theken ) Im Free Cashflow der ersten Jahreshalfte des ndchst  en Jahres sind
30 —&— Maximaler Verfligungsrahmen

Restrukturierungskosten (mit Wirkung ab September) sowie Devestitionserlése (Abbau
des Umlaufvermdégens) bertcksichtigt, die ab Mai Wir ~ kung erzielen.

N
o

Insgesamt benétigt die Bank A Gruppe eine Uberbriick  ungsfinanzierung von
CHF 12.5 Mio. Dieser Betrag reduziert sich, wenn es  gelingt, das zur Tilgung
anstehende Darlehen der Bank A Uber CHF 5.0 Mio, zu  refinanzieren.

T T T T

Sep Okt Nov Dez Jan Feb Mrz Apr Mai Jun Jul Aug

Sep- Okt- Nov- Dez- Jan(- Feb. Mrzc- Apr(. Mai - Jun- Jul. Aug(.

Zahlen jeweils per Ende Monat Einheit IST IST IST IST IST IST Plan Plan Plan Plan Plan Plan

[En
o

o

Entwicklung des Verfigungsrahmens

Limite KK + FV Mio CHF 41.1 39.6 39.6 39.6 39.6 39.6 39.6 39.6 39.6 39.6 39.6 39.6
Kautionen Mio CHF 10.5 10.5 10.5 10.5 10.5 10.5 10.5 10.5 10.5 10.5 10.5 10.5
Hypotheken Mio CHF 30.0

Ausschopfung des Verfiigungsrahmens $ %&

Maximaler Verfigungsrahmen 80.1 80.1 80.1 80.1 80.1

Frei verfligbare Mittel (inkl. Imponderabilien) Mio CHF 3.1 -3.2 -4.8 -5.6 -10.0 -11.9 -10.7 -12.4 -12.5 -9.6 -10.6 -10.6

Quelle: Praxisbeispiel Helbling Corporate Finance
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4. Liquiditatskrise: Cash is King!

vertraulich

Maoglichkeiten zur Liquiditatsgenerierung

Massnahmen zur Reduktion des Liquiditatsabflusses

I

Ertragsoptimierungen

Einkaufsmanagement

Leasing statt Kauf
Kreditorenmanagement

Aufschub Kapitalrtick-/Zinszahlungen
Einstellungs- und Investitionsstopp

Verzicht
Substitution

Verschiebung
Preissenkung

Quelle: Miller-Ganz, Turnaround, Zlrich, 2004
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Ma ssnahmen zur Erhéhung des Liquiditatszuflusses

m

Verringerung Durchlaufzeiten

Forderungsmanagement
Lagerabbau

Desinvestitionen, Vermietungen
Aussenfinanzierung

Beschleunigung
Verflissigung
Preiserh6hung
Beschaffung bei Dritten
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5. Fuhrung in der Krise: Fundament des Erfolgs

vertraulich

,Fuhrung“ - eine untbertragbare und unentziehbare Auf gabe des VR (1)

Wichtigste Gesetzestexte:
Art. 716a Absatz 1 OR, ,Unubertragbare Aufgaben®:

Der Verwaltungsrat hat folgende unubertragbare und unentziehbare Aufgaben:

1. die Oberleitung der Gesellschaft und die Erteilung der nétigen Weisungen;

2. die Festlegung der Organisation ;

3. die Ausgestaltung des Rechnungswesens , der Finanzkontrolle sowie der Finanzplanung , sofern diese fur
die Fihrung der Gesellschaft notwendig ist;

4. die Ernennung und Abberufung der mit der Geschaftsfihrung und der Vertretung betrauten Personen;

5. die Oberaufsicht Uber die mit der Geschéaftsfihrung betrauten Personen, namentlich im Hinblick auf die Befolgung der
Gesetze, Statuten, Reglemente und Weisungen.

Art. 717 OR, ,Sorgfalts- und Treuepflicht®:

1. Die Mitglieder des Verwaltungsrates sowie Dritte, die mit der Geschaftsfihrung befasst sind, missen ihre Aufgaben
mit aller Sorgfalt erfiillen und die Interessen der Gesellschaft in guten Treuen wahren.
2. Sie haben die Aktionare unter gleichen Voraussetzungen gleich zu behandeln.

Art. 754 OR, ,Haftung fur Verwaltung, Geschéftsfihru ng“

1. Die Mitglieder des Verwaltungsrates und alle mit der Geschéftsfihrung oder mit der Liquidation befassten Perso-
nen sind sowohl der Gesellschaft als auch den einzelnen Aktionaren und Gesellschaftsglaubigern flr den Schaden
verantwortlich , den sie durch absichtliche oder fahrlassige Verletzung ihrer Pflichten verursachen.

2. Wer die Erfillung einer Aufgabe befugterweise einem anderen Organ Ubertragt, haftet fir den von diesem verur-
sachten Schaden , sofern er nicht nachweist, dass er bei der Auswabhl, Unterrichtung und Uberwachung die

nach den Umstanden gebotene Sorgfalt angewendet hat.
OR = Obligationenrecht
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5. Fihrung in der Krise: Fundament des Erfolgs vertraulich

Die unibertragbaren Aufgaben des Verwaltungsrats er  halten in der Unternehmens-
krise eine spezifische Bedeutung (1)

Oberleitung und Weisungserteilung

Neubeurteilung Unternehmenspolitik

Analyse, Strategiefestlegung und Ressourcenallokation
Einleitung und Controlling Turnaroundprozess

Organisationsverantwortung

Flhrungsorganisation mit Organigramm, Aufgabenverteilung und
Verantwortlichkeiten

Berichterstattung
Finanzverantwortung
Rechnungswesen

Finanzkontrolle und -planung
Turnaround Management Informations System

Quelle: Helbling Corporate Finance
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5. Fihrung in der Krise: Fundament des Erfolgs vertraulich

Die unibertragbaren Aufgaben des Verwaltungsrats er  halten in der Unternehmens-
krise eine spezifische Bedeutung (2)

Oberaufsicht

Geschaftsfihrung

Zweckmassigkeit nicht nur normativ, sondern auch betriebswirtschaftlich

Liquiditat

Wahl/Abberufung Geschaftsleitung

CEO: Schonwetterkapitan? Turnaroundmanager? Verstarkung?
Geschaftsleitungsmitglieder, v.a. CFO
Unterbilanz / Uberschuldung

Unterbilanz: Vorschlag Sanierungsmassnahmen an Generalversammiung (Art. 725 Abs.
1 OR)

Uberschuldung: Verzogerungslose Konkursanmeldung (falls kein Rangrticktritt) (Art. 725
Abs. 2 OR)

Sorgfaltspflicht der Mitglieder des Verwaltungsrates (Art. 717 OR)

Quelle: Helbling Corporate Finance
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5. Fihrung in der Krise: Fundament des Erfolgs vertraulich

Eine funktionsfahige Fuhrung ist die Basis fir den Erfolg

Der zentrale Erfolgstrager der Bewaltigung einer

Unternehmenskrise

Verwaltungsrat

MethodenkRQmpetenz
Personen

Fufungskompetenz  Branchenkompet

Geschéftsleitung Berater

Erfolasfaktoren Fihrun die mit geeigneten Instrumenten befahigt werden,
g g schnell beurteilen und entscheiden zu kénnen.

Quelle: Helbling Corporate Finance
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5. Fihrung in der Krise: Fundament des Erfolgs vertraulich

Notwendige Fuhrungskompetenzen in einer Unternehmens krise

Geschwindigkeit

Gelassenheit Mut zur Lucke

/ \

Kreativitat \ ’ Helikopter-Fahigkeit

Kernteam
Optimismus ’ s
( ‘ Vorwartsdrang und Konsequenz

Umsetzungsstarke Integritat

S~ _—

Lernwille

Quelle: Miller-Ganz, Turnaround, Zlrich, 2004
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5. Fihrung in der Krise: Fundament des Erfolgs vertraulich

Falsche Verhaltensweisen von Fuhrungskraften in Unt ernehmenskrisen

Lahmung oder Flucht angesichts der scheinbaren Aussichtslosigkeit

Selektive Wahrnehmung der Realitat oder falsche Einschatzung der Situation mit Gefahr des
Selbstbetruges durch Externalisierung samtlicher Ursachen einer Krise

Verhaften in friher erfolgreichen Verhaltensmustern, die zur jetzigen Problemsituation nichts
Positives beitragen

Festhalten an Bereichen und Funktionen, zu denen eine starkere Emotionalitat besteht,
unabhéangig von einer sachlichen Einschatzung

Angst vor der Radikalitdt notwendiger Massnahmen

Ldsen des momentan auftauchenden dringlichen Problems unter Vernachlassigung der
bedeutenden Probleme

Resignation oder Hoffnung, alles klare sich von selbst

Quelle: Miller-Ganz, Turnaround, Zurich, 2004
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5. Fihrung in der Krise: Fundament des Erfolgs vertraulich

Uberlegungen beziiglich einer Auswechslung der Fihrun gsmannschaft

Fur Auswechslung Gegen Auswechslung Fazit

Flhrung hat Nicht schnell ersetzbares
Glaubwirdigkeit verloren Unternehmens-, Markt- Es gibt nicht den Konigsweg
und Kunden-Know how
und Beziehungen

Fuhrung hat Unfahigkeit
bewiesen

Modellvarianten:

Schwache 2.

Zeichen flr Neuanfang Fiihrungsebene

setzen

Bestehende Fiihrung ist Ersatz verfugbar und
besser?

veranderungsresistenter ~Schleifendes*
CEO = Aktionar Auswechseln mit

paralleler Suche Nach-
folge

Sturmsegeln =
Schonwetter-kapitan

Umsetzungsprojekte
durch Dritte ausfiihren
lassen

Coaching

Quelle: Miller-Ganz, Turnaround, Zurich, 2004
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5. Fuhrung in der Krise: Fundament des Erfolgs

vertraulich

Krisen-Management-Informationssystem (Ubersicht)

. Projektbericht per: [Projektverantwortung Projektleitung .. .
Cockpit Muster Gruppe 3011, P Muster verschiedene Gesamtibersicht
Zielerreichung Beurteilung
Erfola CHF: E Projekt Beschaffung:
:E -
Q -P'fojekt Produktion:
o Sales & -
§ Marketing: Total -
) 2100 |
B 2 IT: Total Projekt Sales & Marketing:
o Finanzen & 1325 -
3 Dienste Total
N g H .
Termine: E = : 7\80 Beschaffung: Total _PrOJekt IT:
E é 4'400
. Projekt Infrastruktur:
g o Produktion: ‘ ) )
£ 7 Total 4400 -
2 Infrastruktur:
(0 ERIGUL Projekt Logistik:
Total 3'500 -
b
Q- . .
g Projekt Entwicklung:
N -
Q Logistik: Total
Kosten: © ) .
g 2'700 Finanzen und Dienste:
E -
ﬁ Entwicklung:
E Total 1‘400 Legende
. . @ Projekte Ertragsverbesserun
-50 bis -10% +/- 10% +10 bis +50% @) Pro}ekte Kapitilbindung ’
Erreichung Erfolgsoptimierungsziele =) Trend
Werte in 1000 CHF

Quelle: Praxisbeispiel Helbling Corporate Finance
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6. Zusammenfassung vertraulich

Zusammenfassung: ,Wir managen die Krise; nicht: die Krise managt uns!“

Unternehmenskrisen sind meistens selbst verursacht. Sie kbnnen durch die Fiihrung erkannt und mit geeigneten
Massnahmen begrenzt werden.

Der Krisenverlauf entwickelt sich, falls zu wenig dagegen unternommen wird, von der strategischen tber die
Ertrags- zur Liquiditats-/Insolvenzkrise.

Krisensignale sind bei den verschiedenen Krisenarten unterschiedlich zwar zum Teil unterschiedlich, aber
erkennbar .

Der Fokus der Massnahmen zur Krisenbewaltigung ist je nach Krisenart zu wahlen. In der Regel kann eine
Unternehmenskrise nur durch ein Bindel von integralen Massnahmen bereinigt werden. Dies setzt in jedem Fall
eine detaillierte Situationsanalyse voraus, aus dem die Massnahmen massgeschneidert konzipiert werden kdnnen.

Die Qualitdt von Verwaltungsrat und Geschaftsleitung ist ein zentraler Erfolgsfaktor fir die Bewaltigung einer
Unternehmenskrise.

Erkannte Defizite sollten schnell durch frische Kréfte von aussen (Rekrutierung und/oder Beratungsunterstitzung)
eliminiert werden.

Getroffene Massnahmen mussen zeitnah umgesetzt werden. Die Steuerung der Umsetzung bedarf eines
spezifischen Reportings (Turnaround Management Information System ), um die Zielerreichung bezuglich
Inhalten, Zeit und Kosten messen und fuhren zu kdnnen. Halbherzig oder nur teilweise umgesetzte Massnahmen
gefahrden den Gesamterfolg.

Unternehmenskrisen eréffnen immer auch Chancen, bestehende Unzulanglichkeiten in Fiihrung und Governance,
Produktportfolio, Marktauftritt und Prozessen zu bereinigen, um als Ganzes wieder wettbewerbsfahig zu werden.
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6. Zusammenfassung vertraulich

Zusammenfassung: Aktivitdtenfokus in der Ertragskris e

Anpassung des Geschaftsmodells
Fokussierung auf ertragsstarke Bereiche/Produkte/Markte
Sortimentsanpassung
Vertriebs-/Distributionsanpassung
Anpassung Supply chain
Anpassung Entwicklungsportfolio
Devestition Non-care-business
Ertragsoptimierung und Reduktion Kapitalbindung
Risikomanagement anpassen; KPI| adaptieren; MIS anpassen
Investitionsprogramm Uberdenken
Cash Management ist Chefsache
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7. Projektbeispiele Ertragsoptimierung vertraulich

Die Optimierung der Fertigungskapazitaten fokussiert auf Maschinenauslastung...

Allgemein Maschinenauslastung (2007)
Vorgehensweise:
Maschinen

51% 54%

2. Clusterung der Maschinen in . 44% 18% o 43%
H 0
Maschinengruppen (abh. von ] H = =
ertigungstechnologie) o5 23 4 5 1

3. Berechnung verfligbare Kapazitat

(3-Schicht-Betrieb) 36% G 32%
4. Ermittlung Maschinenbelegung: - -0 - -
- Ist-Produktionszeiten (te) 5 2 B, G 7

- Nebenzeiten (Rusten, Wartung,

Reparatur etc.) 35% 29%

w
s
>

o 20%
e i

Standorte

ojl
wl

Grunde fur geringe Auslastung:
Uberkapazitaten (Auftragsmangel)

Hoher Rustaufwand (Neuanlaufe, kleine
Lose)

N
2
>

oj.

1 - - - - - - 7
Maschinen-/ Werkzeugausfalle
Personal-/ Materialmangel
Mdgliche Auswirkungen: - - - - 30 30
Beguinstigung von Ineffizienzen 49% 44% 0 50%
gunstigung . 29% 26% = 31% A3
Erhéhung von Herstellkosten - C ] ] - ] . -
Ineffiziente Standortstruktur ) B " ) . e e
Quelle: Praxisbeispiel Helbling Corporate Finance A: Auslastung M: Maschinen
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7. Projektbeispiele Ertragsoptimierung vertraulich

... und der Fertigungskapazitaten (Mitarbeitereffizienz),

Allgemein Mitarbeitereffizienz in % (2007)

Vorgehensweise Direkte Fertigung Indirekte Fertigung
1. Bestimmung der FerUgur?gsmltarb.enerstur.\de.n. . o w — Werkzeug- | Qualitits- | Logistik Gesamt
IST-Anwesenheitszeiten der direkten/ indirekten FG ElPAS] [z UnELfS reinigung | instandh. | sicherung Versand

Fertigungsmitarbeiter, die in Bezug auf die Arbeitsgange It

31%

m -

Arbeitsplan relevant sind <
Ohne Fehlzeiten (Urlaub, Krankheit etc.)

2. Bestimmung der Fertigungsstunden:
Fertigungsstunden aller Arbeitsgdnge gemal Arbeitsplan

Bestimmung der benétigten Mitarbeiterstunden Gber einen
Bedienfaktor je Arbeitsgang

3. Ermittlung der Mitarbeitereffizienz:
Fertigungsstunden/ Fertigungsmitarbeiterstunden

)
e
>

w
Ioo
>

I
<
>

72%

58%
78%
_
| —
38%
° ]
o
<
o
—

34

X

3%

o
s
>

51%

469 1099

.h.
2
B3

2%

[EEN
Ic’o
>

[

43%

-.

Griinde fur geringe Mitarbeitereffizienz

Geringe Flexibilitat bei Nachfrageschwankungen g

w
X

10%

o
3
>

Mdgliche Auswirkungen:
Hohe Personal-/ Fertigungskosten
Geringe Produktivitat

4%

46%

7%
1%

al
e
>

66%

I
e
>

Quelle: Praxisbeispiel Helbling Corporate Finance

H
o)}
X

46% — 51% 32%
L] H m >

FG: Fertigungsgruppen

a
)
>

57 | Helbling_Abendseminar_20081106_JMU



7. Projektbeispiele Ertragsoptimierung

vertraulich

... sowie der Qualitat (Ausschuss, Nacharbeit, Reklama tionen)

Allgemein

Qualitatskennzahlen (2007/08)

Vorgehensweise:

1. Ausschussquote: Ausschussteile/ Gesamte
Produktionsmenge

2. Nacharbeitsquote: Nachgearbeitete Teile/ Gesamte
Produktionsmenge

3. Reklamationen (ppm) = Anzahl reklamierte Teile pro 1
Mio. Teile

Grunde (abh. von Fertigungstechnik):
Haufiges Rusten/ Anfahren
Veraltete Maschinen/ Werkzeuge
Materialfehler (Rohmaterial/ Kaufteile)
Konstruktionsfehler (falsch ausgelegte Bauteile)
Unzureichende Qualitatskontrollen

Geringe Mitarbeiterqualifikation

Maogliche Auswirkungen:
Erhdhte Qualitatskosten

Belegung von Maschinenkapazitaten/ Nichteinhaltung
zugesagter Stickmengen

Zwang zu Lieferantenwechsel

Verlust von Auftragen/ Kunden
Quelle: Praxisbeispiel Helbling Corporate Finance
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Ausschuss/ Nacharbeit

[Stk.]

800

21,4%

600
15,4%
400 - Lo
0,1% 0 0

b 2% 9,8% %
200 -
0 1

@-07

Jan 08 Feb 08 Mrz 08 Apr 08 Mai 08 Jun 08

I Produktionsmenge

-@- Ausschussquote
-0~ Nacharbeitsquote

Grinde fur Nacharbeit/ Kundenreklamationen:

Kundenreklamationen

[ppm]

2000

2007 1.HJ/2008

M IST-ppm
= Soll-ppm

- Beschadigte Bauteile (Lieferqualitat der Lieferanten teilweise unzureichend)

- Montagefehler (fehlende schichtiibergreifende Fiihrung)

- Undichtigkeit durch Designanderungen/ Konstruktionsfehler (falsch ausgelegte Bauteile)

ppm: parts per million



7. Projektbeispiele Ertragsoptimierung vertraulich

Bei der Beschaffung liegt immer ein hohes Einsparpo tenzial: Analyse (Auszug)

Einkaufsvolumen Norm-Zubehor 2007

Nach Regionen (%) ABC-Analyse nach Lieferanten (%)

Einkaufs-
volumen [%]
Asien A
Europa 3 Lieferanten TEUR 413 100
10 Lieferanten TEUR 2.541 - 90
Land Wert  Lief. * . l Land Wert _Lief.
SE  1.404 1 s KR 398 1 70
TR 657 2 ™w 9 1
RU 249 1 CcH 6 1
NL 78 1
CH 46 1
HU 44 1
GB 31 1
AT 28 ! Deutschland
uts
BE 3 1 89 Lieferanten TEUR 19.618
_ Anzahl
15 34 102 » Lieferanten
98% des Einkaufsvolumens kommt aus Europa Die Analyse umfasst 102 aktive externe Lieferanten

Einsparungspotentiale liegen in der verstarkten G

Internationalisierung der Beschaffungsaktivitaten Einsparungspotentiale ergeben sich in der Reduzierun g
der Anzahl aktiver Lieferanten
Quelle: Praxisbeispiel Helbling Corporate Finance
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7. Projektbeispiele Ertragsoptimierung

vertraulich

Bei der Beschaffung liegt immer eine hohes Einsparp

Allgemein

otenzial: Ergebnis (Auszug)

Einsparpotentiale (EUR Mio.)

Mafl3nahmen zur Potentialerschlielung
Gezielte Lieferantenverhandlungen
Reduktion der Lieferantenbasis
Mengenbindelung mit Téchter-Volumen
Global Sourcing/eSourcing
Wettbewerb unter Lieferanten

Ggf. Eigenfertigung/Insourcing/
Ubernahme von Lieferanten

Voraussetzungen fur die Potential-
erschlielBung:

Akzeptanz von Produktmodifikationen
(z.B. Optik), die auf Qualitat bzw.
Funktionalitat keinen Einfluss haben

Eindeutige/technisch einwandfreie
Zeichnungsdarstellung der Artikel

Akzeptanz von im Einzelfall hheren
Lagerbestanden durch internationale
Beschaffung

Bewusstsein, dass bestehende
Lieferanten zu pot. Wettbewerbern
werden (Aufkiindigung von aktuellen
Stillhalteabkommen)

Quelle: Praxisbeispiel Helbling Corporate Finance
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Bedarfsgruppe Einkaufsvol. Global Potential

Fuhrungselemente

Entformer
Temperiersysteme
Allg. Bauteile

Auswerfer
HK-Regeltechnik
Dusen

Hilfsmittel
Sonstiges

22,6 13%
53 14 24%
3,7 17 37%
3,4 15 2%
2,2 22 2%
1,7 7 0%
1,3 12 0%
1,1 18 0,3%
0,9 22 0%
3,0 37 6%
12,9 9 1%
2,7 392 1%
1,7 7 75%
1,3 74 14%
18,8 =

“ee | -

T



7. Projektbeispiele Ertragsoptimierung

vertraulich

Analyse der verbrauchsorientierten Umschlagshaufigk

Allgemein

Lagerwert per 30.06.08 nach ABC-Materialien

eiten (Artikelebene)

Vorgehensweise

1. Bestimmung je Artikel:
- aktueller Lagerwert
- Verbrauch (letzte 12 Monate)
- @-Bestand (letzte 12 Monate)

2. Berechnung Umschlags-
haufigkeit:
Verbrauch/ @-Bestand

Grinde flr geringe Turnrates
Breites Produktsortiment

Fehlende Auslistung von
Artikeln

Mogliche Auswirkungen
Hohe Kapitalbindung

Ungunstige Standortstruktur
(Doppelte Lagerhaltung)

Quelle: Praxisbeispiel Helbling Corporate Finance
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Lager Breckerfeld

Lagerwert
in EUR Mio.

0,02

| \

A-Materialien

B-Materialien C-Materialien Lagerbestand

Umschlagsraten 2: [l x>12 [ 8=<x<12

B x=0

4=<x<8 M 0=<x<4



7. Projektbeispiele Ertragsoptimierung vertraulich

Analyse der Liefertreue

Allgemein Liefertreue fur das GJ 07/08 (%)
Vorgehensweise Terminabweichung
_ _ _ e Anzahl
1. Bestimmung von Ausliefertermin/ Punktlich Gesamt |, rage
Wunschtermin des Kunden je 20 ek VR

Auftrag

2. Berechnung der zeitlichen
Abweichung in Tagen

3. Bildung von Clustern hinsichtlich
Terminerfillung

97,2% 1,3% 0,5% 0,4% 0,6%

100% 100.288

. . . . 85,5% 3,9% 2,3% 3,7% 4,7%
Grunde fur geringe Liefertreue

Ineffiziente Logistikprozesse 100% 488

Produktions-/
Beschaffungsprobleme

74,6% 3,9% 3,7% 6,6% 11,2%

@ @ 100% 31.119

29,0% 24,7% 20,6% 22,4% 3,3%

@ @ @ 100% 74.639

Unzureichendes IT-System
Ungunstige Standortstruktur

Mogliche Auswirkungen
Verlust von Auftrdgen/ Kunden
Strafzahlungen

Quelle: Praxisbeispiel Helbling Corporate Finance
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7. Projektbeispiele Ertragsoptimierung vertraulich

Relevante Projekterfahrung Helbling: Auszug aus der P rojektliste ,Strategie-

tberprifung und Ertragsverbesserung in Bauunternehme n“
Unternehmen Aufgabenstellung

Hoch- und Tiefbau, Kies- und Betonwerk Hoch- und Turnaround, Fokussierung der Geschaftstatigkeit,
Umsatz CHF 110 Mio Straffung der Standorte und Infrastruktur
Hoch-, Tief- und Tunnelbau Betriebsanalyse, Beurteilung und Bewertung von Auftragen
Umsatz CHF 55 Mio und Unternehmensbereichen von Fusionsverhandlungen
Hoch-, Tief- und Generalbau (D-Unternehmen) Uberprifung der internen Controlling Prozesse, Analyse,
Umsatz EUR 300 Mio Beurteilung und Bewertung von Schllsselprojekten;

Aufzeigen, Initialisieren von

Hoch-, Tief-, Spezialtief- und Generalbau (international tatiger
Ertragsverbesserungsmassnahmen

deutscher Baukonzern)

Umsatz EUR 1100 Mio Analyse der Kernprozesse, der internen Instrumente zu
Hoch- und Tiefbau. Kies- und Betonwerk Akquisition, Projektabwicklung, Reporting und Fihrung;
Umsatz CHF 30 Mio Analyse, Beurteilung und Bewertung von Schlusselprojekten;

. i Massnamenplanung zur Ablaufoptimierung
Hoch-, Tief- und Spezialtiefbau o ) . _
Umsatz CHF 80 Mio Strategietberprufung, Projekt- und Betriebsanalyse,

. I Initialisierung von Ertragsverbesserungsmassnahmen
Strassen-, Tief- und Spezialtiefoau _ ) ) .
Umsatz CHE 25 Mio Strategie- und Strukturiiberprifung, Begleitung von

_ . Restrukturierungs- und Ertragsverbesserungsmassnahmen
Strassen- und Tiefbau, Kies- und Belagswerk )
Umsatzzielgrésse CHF 10 — 25 Mio Analyse Kern- und Geschéftsprozesse, Marktanalyse,

Entwicklung strategischer Alternativen, Realisierungskonzept

Akquisitionsstrategie, Identifikation von Ubernahme-
kandidaten, Unterstitzung bei Due Diligence und
Ubernahmeverhandlungen
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vertraulich
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8. Weiterfiihrende Literatur vertraulich
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9. Helbling — lhr Partner auch in der Unternehmenskrise

vertraulich

Helbling Gruppe: Leader in technologischer Innovation und Business C onsulting

Der Helbling Leistungsverbund

Wir positionieren uns durch die Bindelung
vielfaltigster Kompetenzen und Fahigkeiten in
einem Leistungsverbund

Die Kombination von technischem und
betriebswirtschaftlichem

Know-how ftihrt zu Ergebnissen, die aus
gesamtunternehmerischer

Sicht tGiberzeugen
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Eckpunkte 2007
365 Mitarbeitende
Umsatz EUR 53.3 Mio. / CHF 87.8 Mio.

Gesellschaften in der Schweiz, Deutschland, USA
sowie ein Joint Venture in  China

Internationale Network-Offices (Corporate Finance
International)

Im Besitz von 23 geschaftsfihrenden Partnern



9. Helbling — lhr Partner auch in der Unternehmenskrise vertraulich

Kompetenzen der Helbling Gruppe

Die Kompetenzen der Helbling Gruppe verschaffen uns eine fihrende Position bei der Losung komplexer
unternehmerischer Aufgaben

Helbling Corporate Finance
Together we Realize Value
44 Mitarbeitende
Zurich, Lausanne, Dusseldorf, Miinchen

Turnaround-Management, Mergers & Acquisitions, Transaction Services, und Financial
Performance Management

Due Diligence Fusionen
Fairness Opinion Restrukturierung
Business Planning Bilanzsanierung

Finanzplanung Kapitaleinsatzoptimierung

Unternehmensbewertung Management Information System

Kauf und Verkauf von Unternehmen
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9. Helbling — lhr Partner auch in der Unternehmenskrise vertraulich

Kompetenzen der Helbling Gruppe

Die Kompetenzen der Helbling Gruppe verschaffen uns eine fihrende Position bei der Losung komplexer
unternehmerischer Aufgaben

Helbling Technik
Innovation, together we do it
224 Mitarbeitende
Aarau, Bern, Wil SG, Zirich, Minchen, Cambridge MA

Entwicklung erfolgreicher Produkte

Produktinnovation Elektronik

Entwicklung, Konzeption, Konstruktion Mikrofluidik

Embedded Software Mikrotechnik
Berechnung und Simulation Mechatronik

Mechanik Automation und Robotik

Kunststofftechnik Akustik

Software Engineering & IT Optik, Bildauswertung
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9. Helbling — lhr Partner auch in der Unternehmenskrise vertraulich

Kompetenzen der Helbling Gruppe

Die Kompetenzen der Helbling Gruppe verschaffen uns eine fihrende Position bei der Losung komplexer
unternehmerischer Aufgaben

Helbling Management Consulting
Achieving Business Excellence Together
32 Mitarbeitende
Zurich, Frankfurt, Minchen

Mehr Profitabilitat und hohere Wettbewerbsfahigkeit

Strategie, Markt und Innovation

Operative Leistungssteigerung

Business & IT
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9. Helbling — lhr Partner auch in der Unternehmenskrise vertraulich

Kompetenzen der Helbling Gruppe

Die Kompetenzen der Helbling Gruppe verschaffen uns eine fihrende Position bei der Losung komplexer
unternehmerischer Aufgaben

Helbling Beratung + Bauplanung

Your Partner for Real Estate and Infrastructure
41 Mitarbeitende
Zurich

Integrale Losungen fiir Immobilien, Energie und Infrastruktur

Immobilienstrategie Hochbau

Immobilienwert- Tiefbau

management Infrastruktur und

Immobilienrentabilisierung Verkehr

und -wertsteigerung Energie- und

Arealentwicklung Gebaudetechnik

Generalplanung Substanzerhalt

Projektmanagement
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9. Helbling — lhr Partner auch in der Unternehmenskrise vertraulich

Kompetenzen der Helbling Gruppe

Die Kompetenzen der Helbling Gruppe verschaffen uns eine fihrende Position bei der Losung komplexer
unternehmerischer Aufgaben

Helbling IT Solutions

Enabling Innovation with Information Technology
10 Mitarbeitende
Zurich

Gesamtheitliche Informatik-Losungen

IT-L6sungskonzepte e IT-Infrastrukturen

Organisationsberatung, Methodik e Implementierungs- und Betriebsunterstiitzung

Projektmanagement e IT-Innovationsprozess-Optimierung

CAD / CAE / CAM-Lésungen
PLM / PDM / VPM-L6sungen
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Ihr Ansprechpartner:

Dr. Jorg Muller-Ganz
Geschéftsleiter, Partner
joerg.mueller@helbling.ch
Telefon +41-44-743 84 00
Mobile +41-79-445 73 48

Helbling Corporate Finance AG
Hohlstrasse 614, Postfach
CH-8048 Zirich

Telefon +41-44-743 84 44
Telefax +41-44-743 84 10



