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Zuriick in die Gewinnzone f
trotz €uro-Mindestkurs-Aufhebung
dank Fokusstrategie fiir Stahlhandler.

Best Business % Transformation

Liebe Leserinnen und Leser

Anfang 2015 hat sich mit der Aufhebung des Euro-Mindestkurses die
Situation fir strmsfs ag durch gedndertes Kundenverhalten und Umsatz-
riickgang wesentlich verandert.

Mit einer detaillierten Analyse der Profitabilitdtsstruktur in verschiedenen
Dimensionen wurde die angestammte Strategie hinterfragt und es wurden
strategische Initiativen zur Profitabilisierung des Geschafts abgeleitet. Die
daraus resultierenden Konzepte mit Massnahmen fiir Regionen, Sortimen-
te sowie Standorte zeigen einen Weg auf, wie bis 2018 das EBIT-Ziel er-
reicht werden kann. 2016 konnte der EBIT bereits deutlich gegentiber 2015
verbessert werden.

Das Projekt wurde mit dem Asco Award 2017 «Zertifizierung International
Consultants» ausgezeichnet.

Herzlich
Dr. Bruno Glaus und Jorg Lutz

Mitglied der Association of Management Consultants Switzerland (ASCO)
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Zuriick in die Gewinnzone trotz €uro-Mindestkurs-
Aufhebung dank Fokusstrategie fiir Stahlhandler

Dr. Bruno Glaus

AUSGANGSLAGE
Seit dem Zusammenschluss der Stiirm AG und der Division Stahl + Metall der
SFS Locher AG zu stiirmsfs ag im Juli 2011 ist stiirmsfs ag nicht profitabel.
Anfang 2015 hat sich mit der Aufhebung des Euro-Mindestkurses die Situation
weiter verscharft. Durch die geografische Nahe des Hauptmarktes Ostschweiz
zum Euro-Raum éanderte sich durch die Aufhebung des Euro-Mindestkurses
bereits am darauffolgenden Tag das Verhalten vieler Kunden.
Die Geschaftsleitung initiierte diverse Sofortmassnahmen zur kurzfristigen Er-
gebnisverbesserung. Es war allerdings klar, dass diese Quick Wins mittel- und
langfristig nicht ausreichen wirden.
Ziel des Projekts war es, flr stlrmsfs ag strategische Initiativen zur Profitabili-
sierung des Geschafts abzuleiten, um mittel- und langfristig wieder eine positi-
ve EBIT-Marge zu erreichen. Dr. Bruno Glaus

Partner bei SeestattExperts
VORGEHEN
1) Transparenz dank Check der Profitabilitatsstruktur bruno. glaus@seestattexperts.ch
Mit einer Analyse der Profitabilitatsstruktur von stlirmsfs ag im Jahr 2014
konnten die angestammte Strategie hinterfragt und grundlegende Fragen zur
Profitabilitdt von Kunden, Produkten, Regionen und Standorten beantwortet
werden («Wo funktioniert die Strategie, wo nicht?). Die Ergebnisse wurden
gemeinsam mit der Geschaftsleitung analysiert und bewertet.
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Abb. 1: Profitabilititsstruktur stiirmsfs ag 2014 nach Produkt und Kunde Hauptsitz in Goldach und den

Schweizer ~ Standorten  Arnegqg,
Um Transparenz zu erhalten, wurden zu Beginn die wesentlichen Fakten zu Uzwil und Harkingen sowie Klaus

folgenden Themenbereichen ermittelt: (Osterreich) und Krakovany (Slo-
e Gultige Strategie und aktuelle Geschaftssituation wakei) ist stlrmsfs ag flichende-
»  Wettbewerbsposition ckend positioniert.
« Profitabilitatsstruktur nach Region, Kunde, Produkt/Sortiment etc. Insgesamt beschaftigt stlirmsfs ag
e Geschadftsmodell mit Standorten 260 Mitarbeitende. Das Absatzvo-
e Im Beurteilungsprozess der objektiven Fakten konnte auch das Commit- lumen betrdgt jahrlich ca. 100.000
ment des Managements flir den notigen Change-Prozess erreicht werden. Tonnen, bei einem Umsatz von

tber 135 MCHF .
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2) Identifizierung strategischer Stossrichtungen

Ausgehend von dieser Analyse erfolgte eine Bewertung von profitablen sowie
nicht profitablen Kunden, Marktleistungen, Marktsegmenten und Regionen.
Darauf basierend wurde eine nach Méarkten und Marktleistungen differenzierte
Fokusstrategie erarbeitet. Das Produktportfolio wurde angepasst, unprofitable
Produkte wurden Uberarbeitet oder aus dem Sortiment genommen. Dabei wur-
den ebenfalls «Make or Buy»-Entscheidungen Gberprift. Analysiert und bei den
strategischen Initiativen berdicksichtigt wurden sowohl das Pricing als auch die
Transportkosten und der Belieferungsrhythmus von weiter entfernten Regio-
nen. Fir defizitdre Bereiche und Regionen wurden Turnaround-Massnahmen
ergriffen.

In dieser Phase wurden die relevanten Hebel zur Ergebnisverbesserung bei
stirmsfs ag ermittelt. Unter anderem ging es um folgende Themen:

* Kunden * Logistik

e Sortiment « Serviceleistungen und Bearbeitungen
* Volumen * Standorte

»  Méarkte « Kooperationen [ strategische Allianzen

e Produktivitat

3. Unprofitable Kundengruppen fokussieren

4. Unprofitable Regionen konzentrieren

Fokus auf proﬁtable Markte

5. Regionale Verlust eliminieren I I

Fokus auf profitable Sortimente

Abb. 2: Elemente der ,Focus3" Strategie

3) Ausarbeitung «Focus®-Strategie mit strategischen Initiativen und
Potenzialen

Zusatzlich wurden Massnahmen zur Fokussierung der Leistungserbringung an
einzelnen Standorten definiert, um Synergien besser nutzen zu konnen. Die
Fokussierungsinitiativen in den drei Bereichen Regionen, Produkte und Stand-
orte wurden in der Strategie «Focus®» zusammengefasst.

Nach Bewertung und Detaillierung der Hebel zur Ergebnisverbesserung wurden
anschliessend gemeinsam mit der Geschaftsleitung konkrete strategische Initi-
ativen und Potenziale ausgearbeitet. Zusammen bildeten diese die «Focus®»-
Strategie.

Die Auswirkungen der Initiativen auf Umsatz und EBIT wurden ermittelt und
ein detaillierter Masterplan inklusive Reporting fir deren Umsetzung erstellt.
Die neue Fokusstrategie mit Schwerpunkt Profitabilitdt ersetzt die bisherige
regionale Diversifizierungsstrategie mit Schwerpunkt Wachstum.
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SeestattExperts ist die Organisati-
on von Senior Experts.

Wir unterstiitzen unsere Kunden
bei der Gestaltung von Hochleis-
tungsorganisationen in den Berei-
chen Innovation,  Wachstum,
Change und Performance.

Seestatt Experten begleiten den
Check-up, die Strategiefindung,
das Organisations- und Prozessde-
sign, die Kulturbildung und die
Umsetzung mit Erfahrung und
Expertise.

SeestattExperts-Erfolgsfaktoren

* Ausrichtung auf Unternehmens-
ziele

« Einbezug der besten Fachleute

* Fokus auf wenige Massnahmen

* Priorisierung der Top-Potenziale

e Umsetzung in Wellen

» Abstimmungsrunden mit der GL

* Projektsteckbriefe

* Interne Teilprojektleiter

* Externes Coaching und Metho-
denbegleitung
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4) Implementierung

Bei der Implementierung, dem zweiten Teil des Projekts, wurden fur die Umsetzung der definierten strategischen Initiati-
ven neun Teilprojektteams beauftragt. Am Anfang stand ein Kick-off-Workshop, in dem die verwendete SeestattExperts-
Methodik geschult und die beschlossene Strategie vorgestellt wurde.

Auf Basis von Projektmandaten und einer monatlichen Fortschrittskontrolle wurde die Implementierung der Strategie
institutionalisiert. Die Geschaftsleitung agierte als Steuerungsausschuss und SeestattExperts unterstiitzte die Projekt-
teams. Die anhand der Profitabilitdtsanalyse geschaffene Ergebnistransparenz hat in der Implementierungsphase ein
nachhaltiges Profitabilititsmanagement erlaubt und wir dieses auch in Zukunft ermdglichen.

MESSBARE ERFOLGE

Die Auswirkungen der strategischen Initiativen auf eine Verbesserung der EBIT-Marge wurden im Juni 2015 geschatzt.
Bereits 2016 konnte der EBIT auf einen positiven Wert verbessert werden. Der Forecast flr 2017 verspricht eine weitere
Verbesserung der EBIT-Marge. Das Management geht davon aus, dass die fiir 2018 geschatzte EBIT-Marge nachhaltig
erreicht werden kann.

Der Hauptmarkt von stlirmsfs ag ist die Schweiz. Trotz Ndhe zum Euro-Raum und Aufhebung des Euro-Mindestkurses
konnten die Standorte in der Schweiz gesichert werden. Im Nachgang zu diesem Projekt wurde ein Businessplan verab-
schiedet, der Investitionen im zweistelligen Millionenbetrag am Hauptstandort Goldach auslést.

Stimme eines zufriedenen Kunden

Michael Thiiler,
CEO stlirmsfs ag

«SeestattExperts konnte uns mit
Hilfe einer detaillierten Profitabili-
tdtsanalyse auf Artikelebene unse-
re Profitabilitdtsstruktur in den
verschiedenen Dimensionen und
Detaillierungen  nachvollziehbar
aufzeigen. Aufgrund der Erkennt-
nisse aus dieser Analyse leiteten
wir mit SeestattExperts in gemein-
samen Workshops strategische
Initiativen zur Profitabilisierung
des Geschdfts ab. Daraus resultier-
ten Konzepte mit Massnahmen fiir
Regionen,  Sortimente  sowie
Standorte.

Wir konnten unserem Verwal-
tungsrat  dadurch  strategische
Korrekturen und Anpassungen am
Geschdftsmodell mit jeweils ver-
schiedenen Optionen und Reich-
weiten aufzeigen. Durch die effizi-
ente und hervorragende Vorberei-
tung der Profitabilitdtsanalyse, der
Workshops und der Unterlagen fiir
den \Verwaltungsrat hat uns
SeestattExperts massgeblich dabei
unterstiitzt, innert kirzester Zeit
auf die Aufhebung des Euro-
Mindestkurses zu reagieren und die
Situation zu entschdrfen.»

SeestattExperts verbinden Expertise, Erfahrung und Weitsicht — auch fiir Ihr Unternehmen!
Setzen Sie sich mit uns in Verbindung - wir sind gerne flr Sie da und freuen uns, wenn SeestattExperts auch
zum Ausgangspunkt fir die erfolgreiche Zukunft Ihres Unternehmens wird.

SeestattExperts AG [/ Haus zum Engel . Seestattstrasse 20 . 8852 Altendorf . T +41 55 451 56 00
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