NoveEMBER 2011

Sehr geehrte Leserinnen, sehr geehrte Leser,

Konjunkturprognosen erscheinen in diesen Zeiten
nicht wirklich belastbarer als Wettervorhersagen oder
Horoskope — Konjunkturentwicklungen so schwan-
kend wie die Wetterlage im Sommer 2011. Nach dem
Frithlingshoch sehen wir uns wenige Monate spater
bereits wieder mit eingetriibten gesamtwirtschaftli-
chen Perspektiven konfrontiert und auch ein erneuter
Konjunktureinbruch wird vom Sachverstandigenrat
als Risiko explizit angefiihrt. Andere reden von einer
selbsterfiillenden Prophezeiung. Zur vorweihnachtli-
chen Stimmung passt das alles nicht.

Verantwortliches Handeln gewinnt in allen Lebens-
bereichen — insbesondere auch im wirtschaftlichen
Umfeld — an Bedeutung und wird gleichzeitig zuneh-
mend anspruchsvoller zu realisieren sein. Die Entwick-
lung von Unternehmen fokussiert sich auf Flexibilitat
und Stabilitat der jeweiligen Geschéftsmodelle und
deren Finanzierung. Diese Aufgabe fordert die Fiihrung
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der Unternehmen ebenso wie Gesellschafter, Mitarbei-

ter und Finanzierungspartner.

Wir sehen einen Schwerpunkt unserer Arbeit bereits
seit vielen Jahren in der Unterstiitzung mittelstandi-
scher Unternehmen bei eben dieser vorausschauen-
den Unternehmensentwicklung. Intensivieren werden
wir den bereits im Jahr 2010 eingeschlagenen Weg
der Stabilisierung von Finanzierungsstrukturen im
gesamten Spektrum — von strategischen Optionen
im Sinne von M&A-Transaktionen ber individuelles
Mezzanine bis hin zu Anleihefinanzierungen. Sowohl
der Kompetenzausbau im eigenen Haus als auch Ko-
operationen mit professionellen Partnern fiihren hier
zu einem Mehrwert flir unsere Kunden.

Vor diesem Hintergrund stehen die Beitrage der
vorliegenden Ausgabe:

Flexibilisierung des Geschaftsmodells — voraus-
schauende Unternehmenssteuerung im dynami-
schen Marktumfeld

e Mittelstandsanleihe“ - richtig eingesetzt!

e Aktive Unternehmensentwicklung am Beispiel des
mittelstandischen Stanz- und Montageunter-

nehmens Riachtschieko Automotive

Bei all den vorliegenden Herausforderungen, Unter-
nehmen erfolgreich zu entwickeln und Verdnderungen
als Chance zu begreifen, wiinsche ich uns allen die
Besinnung auf Ubergreifende Werte, die fiir die Stabi-
litdt sozialer Systeme wie fiir jeden Einzelnen so wich-
tig sind — und das nicht nur in der Weihnachtszeit.

Vorweihnachtliche Griile aus Haan,
Hannover und Stuttgart

T~

Ihr Holger Hahn

Geschaftsfiihrender Gesellschafter
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Volatilitit der Umweltparameter nimmt zu

In einer sich zunehmend dynamischer verandernden
Umwelt mussen Unternehmen ihre Wettbewerbsfa-
higkeit permanent unter Beweis stellen und flexibel
auf Schwankungen wirtschaftlicher Rahmenparameter
reagieren. Verschiebungen von Markt- und Wett-
bewerbsgrenzen, besonders im Zuge der Globali-
sierung, sich verandernde Kundenbedirfnisse und
Entwicklungszyklen, Faktorpreise (Material, Personal,
Maschinen) sowie Technologiespriinge sind nur einige
Aspekte, die schnelle und flexible Anpassungen der

Unternehmen erforderlich machen.

Die Entwicklungen der jiingeren Vergangenheit
untermauern diese zunehmende Volatilitat der globa-
len Unternehmensumwelt:

e  Absatzeinbruch im Rahmen der Weltwirtschafts-
krise 2009 und anschlieBender starker Nach-
frageanstieg 2010

e  Hohe Rohstoffpreisschwankungen, wie z. B.
bei Kupfer seit 2006/2007

e Lieferantenengpdsse nach Erdbeben und vor-
ibergehendem Zusammenbruch der Wirtschaft
in Japan 2011

e Wechselkursschwankungen und neuere Unsicher-

heiten im Zusammenhang mit der Eurokrise 2011

Ausschlage wie diese fiihrten in vielen Fallen zu
deutlichen Belastungen fiir die Ertrags- und Liquidi-
tatsentwicklung der betroffenen Unternehmen. Nur
Unternehmen, die ihr Geschéaftsmodell schon vorher
ausreichend flexibel aufgestellt hatten und in den je-
weiligen Krisen friihzeitig auf die sich abzeichnenden
Entwicklungen reagiert haben, konnten diese Phasen
ohne existenzbedrohende wirtschaftliche Negativfol-
gen durchstehen.

In diesem Artikel werden, anhand von ,,best practise®
Beispielen, die erfolgreichsten Strategien zur pro-
aktiven, flexiblen Ausrichtung des Geschéaftsmodells

(mittel- und langfristig) sowie die geeignetsten kurz-
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fristigen Reaktionen auf schwan-kende Marktgegeben-

heiten aufgezeigt.

Flexibilitdt hei3t, auf Unvorhersehbares reagieren zu
kénnen

Die beispielhaften MaBnahmen zielen dabei auf drei
wesentliche Hebel zur Flexibilisierung des Geschafts-

modells ab:

A) Verringerung von externen Abhéngigkeiten und
Risiken in Bezug auf die Nachfragestruktur durch
Diversifizierung

B) Variabilisierung der Kosten- / Leistungs- und
Finanzstruktur

0 Aufbau von schnellen und vorausschauenden
Informations- und Steuerungsstrukturen

Somit hat die Flexibilisierung des Geschédftsmodells
zum Ziel, ex ante die Anfélligkeit gegeniiber externen
Marktrisiken zu minimieren, im Falle von dennoch
auftretenden Ausschldgen sich variabel an die neuen
Gegebenheiten anpassen zu konnen und schliellich
die Fritherkennung und Steuerungsmechanismen im
Unternehmen etabliert zu haben, die es erlauben
schnell und flexibel auf das Unvorhersehbare und

Unplanbare reagieren zu kdnnen.
A) Diversifizierung reduziert das Ertragsrisiko
Marktseitige Diversifizierung

Einseitig auf einzelne Kunden, Absatzbranchen

oder Produktgruppen ausgerichtete Unternehmen
werden von Branchenkrisen oder produktseitigen
Negativtrends besonders stark belastet. So traf die
Wirtschaftskrise 2009 reine Automotive-Zulieferer und
-Dienstleister mit Absatzeinbriichen von bis zu 50 %
signifikant starker als Unternehmen, die in unter-
schiedliche Branchen lieferten, welche zwar ebenfalls
— aber deutlich geringer — von der Krise betroffen
waren. Um sich hier robuster gegen externe Entwick-

lungen aufzustellen, kénnen sich »
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Unternehmen marktseitig auf verschiedenen Ebenen
diversifizieren. Ein moglicher Pfad ist die sukzessive
Ausweitung des Kundenstamms mit bestehenden
Produkten innerhalb der vertrauten Regionen und
Branchen. Eine andere Moglichkeit ist es, sich mit den
bestehenden Produkten in neue Branchen und/oder
Absatzregionen vorzuwagen. Schlief3lich kénnen Unter-
nehmen auf Basis ihrer Kernkompetenzen neue
Produktgruppen entwickeln und diese in bestehenden
oder neuen Mdrkten vertreiben. Nicht selten miinden
erfolgreiche Innovationen in komplett neue Geschéfts-

felder fiir Unternehmen.

Lieferanten / Material Diversifizierung

Single-Source-Strategien schaffen zwar enge Bin-
dungen zu Lieferanten und damit haufig Qualitats-,
Komplexitats- und auch Preisvorteile fiir Kunden,
gleichzeitig entstehen aber ungewollt Abhangigkeiten,
die bei Ausféllen oder Verzégerungen in der Supply
Chain (z. B. durch technische oder wirtschaft-

liche Probleme, Ausfall der Infrastruktur, ...) zu
ernsthaften Beeintrachtigungen des eigenen Ge-
schaftsablaufs bis hin zu eigenen Lieferausfallen
fiihren kdnnen. So konnten Unternehmen, die schon
in der Vergangenheit konsequent den Zuliefermarkt
sondiert und bei Bedarf mit alternativen Lieferanten
verhandelt hatten, wadhrend des Zusammenbruchs der
japanischen Wirtschaft nach den Erdbeben im Friihjahr
2011 schnell zu alternativen Lieferanten wechseln bzw.
Kontingente auf andere, bereits etablierte Lieferanten

verlagern.

Auch die einseitige Abhangigkeit von der Entwicklung
einzelner Rohstoffnotierungen birgt bei entsprechen-
den Ausschldagen hohe wirtschaftliche Risiken fiir die
abnehmenden Unternehmen. Haufig sind Preissteige-
rungen nicht in voller Hohe bzw. nur mit Zeitverzug
an die nachsten Abnehmer in der Lieferkette weiter-
zugeben. Strategisch kann hier durch Streuung des
Produktportfolios auf unterschiedliche Rohmaterialien
(z. B. durch innovative Alternativentwicklungen) die
Gesamtauswirkung von Volatilitaten einzelner Materi-
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algruppen eingeschrankt werden. Frithzeitige Verhand-
lung von Preisgleitklauseln, Sicherung von Beschaf-
fungspreisen, aktives Bestandsmanagement und der
proaktive Aufbau von Lieferantenalternativen haben
vielen Unternehmen im Zuge der Kupfer-, Stahlpreis-
oder Energiepreisschwankungen der letzten Jahre
ermoglicht, existenzielle Negativfolgen zu vermeiden.

Flexible Preismodelle

Preise werden in der Regel als vom Markt gegeben
oder als von der Kostenkalkulation bedingte feste
Funktion angesehen. Dabei ist die Preisgestaltung ein
entscheidendes Element des Unternehmenserfolgs
und lasst durchaus Gestaltungspielraume und Diffe-
renzierungsmaoglichkeiten fiir Unternehmen zu.

Im Rahmen der Flexibilisierung des Geschaftsmodells
sollten besonders Unternehmen, die langfristige
Vertrage mit Kunden eingehen, darauf achten, ihre
Vertragsstrukturen modular aufzubauen und die Preis-
systeme ihrem Geschdftsmodell und ihrer Kostenstruk-
tur anzupassen. D. h. Unternehmen mit relativ hohem
Fixkostenanteil sollten z. B. ein Preismodell mit hohen
Einmalkosten wahlen und grofe Mengen durch eine
relative Preiskomponente oder eine Mengenrabatt-
komponente belohnen bzw. niedrige Mengen relativ
,bestrafen®. Zum einen erhéht dies die Robustheit ge-
gen Absatzeinbriiche (besonders wenn die Konkurrenz
nicht tiber diese Mengenkomponente verfiigt) und
zum anderen spiegelt der Preis die Kostenstruktur
wider, d. h. der Kunde trifft die gesamtwirtschaftlich
bessere Entscheidung innerhalb der Wertschopfungs-
kette.

B) Variable Unternehmensstrukturen mindern Auswir-
kungen externer Krisen

Flexibilisierung jenseits des Kerngeschifts
Auch bereits vor Eintritt der Wirtschaftskrise 2009

waren Unternehmen konjunkturellen Schwankungen

ausgesetzt — in der jiingeren Geschichte »
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allerdings noch nie in solch hohem Ausmaf. Einbrii-
che der Absatzmengen um bis zu 50 % ,,von heute
auf morgen® {iberraschten und tberforderten viele
Unternehmen in dem Bemiihen, die eigenen Kapazi-
taten der reduzierten Auftragslage anzupassen. Nur
Unternehmen, die sich schon im Vorfeld friihzeitig auf
ihre eigentlichen Kernkompetenzen (Elemente der ei-
genen Wertschopfung, die einen realen Wettbewerbs-
vorteil begriinden) konzentriert und andere Bereiche
konsequent ausgelagert hatten, konnten schnell auf
den Einbruch reagieren. Wurden beispielsweise in
industriellen Fertigungsunternehmen noch vor der
Krise Fremdleistungs-/Fremdarbeitsquoten von lber
10 % qualitatsseitig teilweise kritisch gesehen, so
haben sich danach — in Abhdngigkeit zum jeweiligen
Geschéftsmodell — Anteile von 20-40 % durchaus
bewahrt und etabliert. In gleichem Mae waren diese
Unternehmen auch in der Lage, ihre Wachstumschan-
cen im Rahmen des zum Teil starken Wiederanstiegs
2010 voll auszuschopfen und Marktanteile im Wett-
bewerb gegeniiber weniger flexiblen Unternehmen zu

gewinnen.

Unternehmensinterne Potenziale zur Flexibilisierung

Auch innerhalb der eigenen Wertschopfung liegen
hdufig Potenziale zur Flexibilisierung der Kostenstruk-
tur und zum Erhalt der Leistungsfahigkeit: Flexible
Arbeitszeit- und Vergiitungsmodelle sowie breite
Mitarbeiterqualifikationen im Personalbereich, Aufbau
von tempordarem Personalbedarf durch Zeitvertrage
und Lohnarbeiter, strategisches Ausrichten des Ma-
schinen- und Anlagenparks auf kleineren Losgréfien
oder kurze Kiindigungsfristen in laufenden Lieferan-
tenvertragen ermoglichen die schnelle Anpassung der
Kostenstrukturen an veranderte Gegebenheiten.

Alle betrieblichen Kostenpositionen sollten so weit
wie moglich variabilisiert werden, um bei Bedarf
entsprechend angepasst werden zu kénnen, ohne
dabei Kernkompetenzen und Stabilitdt des Unterneh-
mens zu beriihren. So reduzieren beispielsweise klare

Vertretungs- und frithzeitige Nachfolgeregelungen

hahnmconsultants
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die Auswirkungen plétzlicher Personalausfélle durch
Krankheit oder Kiindigung.

Geschéftsmodelladdquate Finanzierung beinhaltet

auch flexible Elemente

Um sich finanzwirtschaftlich flexibel und dennoch
stabil gegen Sondereinflisse robust aufzustellen,
sollte ein Unternehmen seine Finanzierung entspre-
chend den Anforderungen des eigenen Geschéfts-
modells strukturieren und ausreichend Puffer fiir
eventuelle Schwankungen beriicksichtigen. Die
friihzeitige Analyse von Kapitalbedarf/-verwendung
unter Sensitivitatsbetrachtung der determinierenden
Kapitalbedarfstreiber sowie der aktuellen Finanzie-
rungsstruktur hilft hier gemeinsam mit den Finanzie-
rungspartnern eine sinnvolle Finanzierungsstruktur
zu definieren und dabei Flexibilitdt, Stabilitat und
Wirtschaftlichkeit der Finanzierung durch den Einsatz
und die Ausgestaltung geeigneter Finanzierungsinstru-

mente sicherzustellen.

C) Vorausschauende Informations- und Steuerungs-
strukturen erlauben schnelle Reaktionen

Fritherkennung und Steuerungsmechanismen ver-
ldangern die verfiigbare Reaktionszeit und erhéhen
die Reaktionsqualitét

Um optimal auf Schwankungen und plé6tzliche externe
Einfliisse reagieren zu kdnnen, sind nicht nur eine
vorausschauende Risikominimierung und flexible
Strukturierung des eigenen Geschaftsmodells, sondern
auch das friihzeitige Erkennen von kritischen Verande-
rungen und somit das Verldngern der fiir die Anpas-

sungen verfiligbaren Reaktionszeit wichtig.

Der Aufbau von flexiblen Informations- und Steu-
erungsinstrumenten, die analytisch riickblickend, aber
vor allem auch kritisch vorausschauend, friihzeitig
Veranderungen im Umfeld und innerhalb des Unter-

nehmens anzeigen, erméglicht die kurzfristige »
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und angemessene Reaktion auf unerwartete Veran-
derungen. Neben der regelmaRigen Beobachtung der
determinierenden Parameter der Unternehmensumwelt
anhand definierter Frihwarnindikatoren basiert ein
solches Steuerungsinstrumentarium vor allem auf
einer szenarienbasierten Unternehmensplanung,

die es durch eine zeitnahe Buchhaltung und ein
regelméaBiges Controlling von Abweichungen (leis-
tungswirtschaftlich und finanzwirtschaftlich) ermég-
licht, Fehlentwicklungen schnell zu erkennen, die
Auswirkungen im Sinne einer rollierenden Planaktua-
lisierung zu bewerten und gezielte GegenmafBnahmen
zu definieren. Unternehmen, die bereits ein Internes
Kontrollsystem (IKS) etabliert und damit potenziel-

le Gefahren auf den Unternehmenserfolg in ihren
Auswirkungen abgeschéatzt sowie ad hoc Gegenmaf-
nahmen definiert hatten, waren auf viele der anfangs
dargestellten Sondereinfliisse besser eingestellt und
schneller reaktionsfahig als die Unternehmen, die
erst mit Eintritt der Folgen begannen, entsprechende

Analysen anzustellen.

hahnmconsultants
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Regelméfiige Kommunikation mit den Stakeholdern

beschleunigt im Krisenfall die Entscheidungsprozesse

In kritischen Ausnahmesituationen kann ein Unter-
nehmen die notwendigen Schritte meistens nicht
allein und isoliert einleiten. Gesellschafter, Finan-
zierer und Mitarbeiter missen nicht nur tber die
Situation informiert werden, sondern sind sogar
hdufig integraler Bestandteil der geplanten MaB-
nahmen (Kapitalzufuhr, Finanzierungsbausteine,
Mitarbeiterbeitrége, ...). Nur auf Basis einer vertrau-
ensvollen und schon im Vorfeld proaktiv gepflegten
Kommunikation, bei der die Stakeholder nicht erst in
der Krise von der Situation des Unternehmens erfah-
ren, kénnen diese ohne weiteren Zeitverzug entspre-
chende Entscheidungen treffen und damit zur Lésung

der Probleme beitragen. »
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Bereich Proaktive Ausrichtung
Strategie e Diversifizierung der Geschéftsfelder
Eigene Position e Analytischer, struktureller Prozess inkl. externer Analyse

zur Adaption der Positionierung (alle ~2 Jahre)

Kunden / e Diversifizierung Kundenbasis
Absatz e Diversifizierung Branchenmix
® Gute Kommunikationsbasis zu Kunden
* RegelmédBige formelle Marktbeobachtung

Preise e Modular angelegte Angebotsstrukturen
® Geschéftsmodellangepasste Preissysteme (variabler und fixer Anteil,
Mengenrabatte,...)
e Mechanismen zur Rohstoffpreisweitergabe

Innovation / e Diversifizierung Produktgruppen
Produkte ¢ Entwicklungsmanagement und -ressourcen
Vertrieb / e Variabler Anteil Vertriebsvergiitung (erfolgsabhéngig)
Kundenservice  Anteil externe Vertriebsmitarbeiter (Agenten etc.)

¢ Anteil externer Kundenservice (Outsourcing)

Material o Diversifizierung der Rohmaterialien (wenn méglich)
o Lieferantenstreuung (optimale Menge)
o Flexible Lieferkonditionen (Konsignationslager, ...)
¢ Einbinden von Systemlieferanten
® Gute Kommunikationsbasis mit Lieferanten

Fremdleistungen e Ersatz fiir wichtige Fremdleistungserbringer

Personal e Erhohen des Fremdarbeits-/leistungsanteils im direkten Bereich
(direkt / indirekt) (gleichmagig in allen Wertschopfungsstufen)

e Outsourcing administrativer oder indirekter Tatigkeiten und damit Vari-
abilisierung fixer Personalkosten in Bereichen wie Logistik, IT, Wartung/
HR und Buchhaltung/Controlling

e Einfiihrung von flexiblen Arbeitsmodellen (Arbeitszeitkonten) und
variablen Vergiitungsmodellen

e Personalentwicklungssystem inkl. Verbreitern der Mitarbeiterqualifi-
kation (Mehrmaschinenbedienung,...) und Entwicklung flexibler,
lernfahiger Fiihrungskrafte

¢ Aufbau klarer Vertretungs- bzw. Nachfolgeregelungen

* Gute Kommunikationsbasis mit Mitarbeitern, Betriebsrat, Gewerkschaft

Organisation  Flache Hierarchien und klare Verantwortlichkeiten
¢ Organisationsentwicklungssystem im Sinne einer lernfahigen
(Selbst-)Organisation
¢ Dauerhafte Change-Management-Strukturen

Maschinen / e Ausrichten Maschinenpark auf kleinere LosgroRen (Flexibilisierung
Anlagen von Umriistvorgangen)
e Erhhen des Fremdleistungsanteils (Konzentration auf Kernkompetenzen)

Bestande / Vorrdte e Optimierung Mix Auftrags- / Lagerfertigung

Forderungen / e Kurze Zahlungsziele Forderungen
Verbindlichkeiten  Realisierung von Anzahlungen
® Ausschopfung der Factoringmoglichkeiten
¢ Lange Zahlungsziele Verbindlichkeiten
® Gute Kommunikationsbasis mit Kreditversicherern

Reporting e Zeitnahe Buchhaltung
Controlling e RegelmaBiges Plan-Ist Controlling
e Fritherkennungssystem

Finanzplanung e Szenarienbasierte Planung (inkl. sense- / best-case)
o |dentifikation der Kapitalbedarfsstruktur des Geschaftsmodells
und Sensitivierung
e Rollierende Planung mit regelmafigem Update

Finanzierungs- ¢ Geschéftsmodelladdquate Finanzierung (flexibel, stabil, wirtschaftlich)
struktur  Aufbau ausreichender EK-Anteil
® Gute Kommunikationsbasis zu Finanzierungspartnern

hahnmconsultants
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Kurzfristige Reaktion (Krise)

 Situationsanalyse und Grobkonzept
* Ggf. Verkauf von Geschéftsbereichen

* AbsatzforderungsmaBnahmen (auch Preis)
e Einspringen fiir ausfallende Wettbewerber

* AuRerplanmé@Bige Vertragsverhandlungen mit Kunden zur
Preisanpassung (Preis-Mengen-Kosten-Kommunikation)

* Produkteliminierung
* Vorziehen Produkteinfiihrung

* Reduzierung fixer Fremdleistungen (falls vorhanden)

* Stopp von nicht notwendigen Bestellungen

© Stopp von nicht notwendigen Bestellungen

* Reduzierung Fremdleistungen

* Abbau Arbeitszeitkonten

® Kurzarbeit

® Anpassung Schichtmodell

* Hereinholen von outgesourcten Tatigkeiten“ bei Uberkapazititen

* Reduzierung / Streckung von freiwilligen sozialen Leistungen &
Sonderzahlungen

* Reduzierung Mitarbeiterstamm (befristet, unbefristet)

* Aufsetzen von Ad-hoc-Mafinahmenteams inkl. Masnahmencontrolling

* Investitionsstopp

* Reduzierung Schichten
 Stillegung einzelner Maschinen
e Verkauf einzelner Maschinen

* Reduktion Vorréte

* Sonderzahlungsvereinbarungen mit Lieferanten
e Aktive Kommunikation mit Kreditversicherern

* Ad-hoc-Analysen
¢ Szenarienplanung/-analyse

® Kurzfristige Liquiditatsplanung

o Kurzfristige Kommunikation mit Finanzierungspartnern
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Interne/Umfeldanalyse <

‘

Potenzialanalyse

. !

Risikominimierung durch Variabilisierung der Struktur
Diversifizierung (Kosten/Leistung)

| |

Analyse Finanzierungsstruktur
(flexibel, stabil, wirtschaftlich)

I i

Verkiirzung Informations-/
Steuerungszyklen

| |

Konzept zur Flexibilisierung

Umsetzung /

Change Management

Flexibilisierung des Geschidftsmodells ist
Fiihrungsaufgabe

Die aufgezeigten Beispiele zeigen, dass sich eine
Flexibilisierung des Geschaftsmodells weniger durch
kleine, operative Einzelmafinahmen, sondern durch

die strategische und strukturelle Ausrichtung des

Unternehmens, seiner Prozesse sowie seiner Position

im Markt ergibt. Da die aufgezeigten Mafinahmen
der Flexibilisierung gleichzeitig Umsatz, Kosten oder

Wettbewerbsposition des Unternehmens wesentlich

beeinflussen kénnen, miissen sie auf andere Aspekte

der Gesamtstrategie abgestimmt und im Gesamtzu-

sammenhang der Unternehmenssituation entschieden

werden. Je nach Relevanz und

Volatilitdt des Marktumfeldes ist die Flexibilisie-
rung des Geschéaftsmodells in der Regel Teil der
strategischen und langfristigen Ausrichtung eines
Unter-nehmens und folglich — in Abstimmung mit
Gesellschaftern und Aufsichtsgremien — Aufgabe der
Geschiftsfithrung.

Entsprechend der Ausgangssituation bietet sich hier
ein systematisches Vorgehen an, welches an die
spezifischen Unternehmensbedingungen angepasst

Analyse der Relevanz fiir das Unternehmen (Wie
abhangig bin ich und wie volatil ist mein Umfeld?)
Strukturierte Potenzial-Analyse:

a. Risikominimierung (Kunden-, Produkt-,
Geschéftsfelder-, Material- und Lieferanten-
Analysen)

b.  Variabilisierung der Kosten- / Leistungs-
strukturen (Analyse GuV / Bilanz und
Organisation)

c.  Analyse der geschdftsmodelladdquaten
Finanzierung unter expliziter Beriicksichti-
gung der Kapitalbedarfsstruktur

d. Verkiirzung der Informations- und Steue-
rungszyklen (Controlling, Planung, Kommu-
nikation)

Flexibilisierungskonzept inkl. Manahmen

Umsetzung sowie begleitendes Change

Management / Etablierung Verdnderungs-

organisation m

wd

werden kann:

- = y
IA*J)
d. ‘

Tobias Hain

Frank Birkenstock
Geschaftsfiihrer Prokurist

hahn,consultants gmbh hahn,consultants gmbh
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Bei der Wahl der passenden Finanzierungsinstrumente
zur externen Mittelaufnahme, die fiir eine beabsichtig-
te Bilanzrestrukturierung der Passivseite oder fiir eine
geplante Wachstumsfinanzierung infrage kommen,
sind die Kriterien Fristenkongruenz, Besicherung,
Unabhéngigkeit und Flexibilitat zu beachten. Grund-
satzlich kann das Unternehmen dabei den direkten
Weg einer Privatplatzierung bzw. bilateralen Vertrags-
beziehung gehen oder sich an den anonymen,
offentlichen Kapitalmarkt wenden. Fiir beide Optionen
existieren unterschiedliche Finanzierungsinstrumente.
Ein Instrumentarium des 6ffentlichen Kapitalmarkts ist
die Unternehmensanleihe. Mit dem Start des Stuttgar-
ter Borsensegments ,,bondm* steht auch sie fiir mit-

telstandische Unternehmen als Option zur Verfiigung.

Im Rahmen der geschaftsmodelladdquaten Finan-
zierung, die im besonderen Fokus unseres ganz-
heitlichen Beratungsansatzes steht, kooperiert die
hahn,consultants gmbh mit der BLATTCHEN FINANCIAL
ADVISORY GmbH Leonberg. Bei der Zusammenarbeit
legen wir Wert darauf, dass die Mittelstandsanleihe
nicht als Finanzierungsprodukt, sondern im Bedarfsfall
als sinnvoll erganzendes Element einer Gesamtfinan-

zierungskonzeption verstanden wird.

Im Folgenden stellen Prof. Dr. Wolfgang Blattchen,
geschaftsfiihrender Gesellschafter, und Uwe Nespethal,
Partner der BLATTCHEN FINANCIAL ADVISORY GmbH,
das neue Finanzierungsinstrument der ,,Mittelstands-
anleihe* vor. Beide haben als Berater maBgeblich an
der Konzeption und Implementierung des Segments
bondm mitgewirkt. Die Firma ist Griindungscoach in
bondm der Stuttgarter Borse und Listing Partner im
Entry Standard fiir Anleihen der Deutschen Bérse AG.

Welchen Stellenwert hat die Mittelstandsanleihe?

Das Anleihebdrsensegment ,,bondm* startete im
Mai 2010 und eroffnet erstmalig einen organisierten,
offentlichen Kapitalmarktzugang fiir mittelstandische

Unternehmen in der Fremdmittelfinanzierung.
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Im Folgenden wurde dieses Konzept von fast allen
Borsen aufgegriffen: Frankfurt (Entry Standard),
Dusseldorf (mittelstandsmarkt), Miinchen (m:access)
sowie die Borsenvereinigung Hamburg/Hannover
(Mittelstandsborse Deutschland). Bis zum Stichtag am
30.09.2011 notierten an den deutschen Bérsen bereits
34 Mittelstandsanleihen mit einem Gesamtvolumen
von rd. 2,1 Mrd. €. Weitere drei Anleihen mit einem
Volumen von bis zu 130 Mio. € befinden sich in der
Zeichnung. Die Stuttgarter Borse ist mit 19 Emissio-
nen und einem Volumen von rd. 1,4 Mrd. € derzeit
Marktfiihrer. Die Frankfurter Bérse mit 10 Platzierun-
gen (0,45 Mrd. €) folgt an zweiter Stelle. Die Borse
Diisseldorf rangiert mit 7 Emissionen (0,23 Mrd. €)
auf dem dritten Platz. Dem Borsenverbund Hamburg/
Hannover gelang es bisher, zwei Emittenten (bis zu
75 Mio. €) zu gewinnen.

Was ist das Besondere an der Mittelstandsanleihe?

Die Mittelstandsanleihe richtet sich an die Investo-
rengruppen Privatanleger, Friends & Family sowie klei-
nere Vermogensverwalter. Im Unterschied zu den ins-
titutionellen Groflinvestoren sind diese i.d.R. nicht an
streng reglementierte Statuten gebunden, die bspw.
ein Mindestvolumen oder Mindestrating vorschreiben.
Der Emittent der Mittelstandsanleihe kann bei der
Erstplatzierung auf die Eigenemission zuriickgreifen.
Dabei ist das Unternehmen der alleinige Verantwort-
liche fiir die Platzierung, d. h. es tritt im Unterschied
zur Fremdemission keine Bank als ,,Intermedidr” auf.
Fiir die Eigenemission stehen dem Emittenten grund-
satzlich drei Vertriebskandle zur Auswahl. Zum einen
kann er {iber ein Online-Zeichnungsportal direkt Inves-
toren aus seinem nahen Umfeld wie Mitarbeiter, Kun-
den, Zulieferer (,Friends & Family“) ansprechen. Zum
anderen hat er die Moglichkeit, iiber die sogenannte
»Zeichnungsbox“, welche die einzelnen Bérsen als
Platzierungshilfe anbieten, die anonyme Gruppe der
Privatanleger und Vermogensverwalter zu adressieren.
Als dritten Vertriebskanal nutzen spezialisierte Banken

den Zugang fiir ihre investierenden Kunden. »
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Bei der Eigenemission hat der Emittent die Mog-
lichkeit, die Zeichnungsfrist auf bis zu zwolf Monate
auszudehnen. Durch diese zeitliche Streckung kann
er das Platzierungsrisiko minimieren, um bspw. in
Zeiten volatiler Kapitalmarkte kritische Marktphasen
auszusitzen. Die Unternehmen, die bisher das Inst-
rumentarium der Mittelstandsanleihe genutzt haben,
stammen aus dem ,,gehobenen Mittelstand“. So liegt
der mittlere Umsatz der Emittenten im Geschéftsjahr
vor der Platzierung bei 270 Mio. €. Der Grofteil der
Emittenten ist den Branchen Maschinenbau (18 %),
Industrieservices (18 %), erneuerbare Energien (27 %)
und der Konsumgiiterindustrie (12 %) zugehorig. Das
durchschnittliche Emissionsvolumen der bislang emit-
tierten Anleihen belduft sich auf 57 Mio. €. Aufgrund
der hohen Ratinganforderungen, resultierend aus
dem Risikoverstandnis der Investoren, erscheint die
Mittelstandsanleihe als Finanzierungsinstrument fiir
Restrukturierungsfalle nicht geeignet.

Die Mittelstandsanleihe ist als sogenannte ,,Plain
Vanilla-Anleihe* strukturiert, d. h. sie besitzt einen
fixen Kupon mit endfalliger Riickzahlung und wird

zu 100 % emittiert. Von den derzeit 37 notierten

und aktuell offerierten Anleihen haben 89 % eine
Laufzeit von fiinf Jahren. Samtliche Anleihen weisen
zum Zeitpunkt der Emission einen festen Kupon aus.
Ein wesentlicher Vorteil der Anleihe gegeniiber einem
syndizierten Kredit ist die Nichtbesicherung. 89 % der
emittierten Anleihen sind unbesichert. Ebenfalls sind
in den Anleihebedingungen die sonst in Kreditvertra-
gen (blichen komplexen Financial-Covenants-Regelun-

gen nicht enthalten.

Was muss ein Emittent erfiillen, um eine Mittelstands-
anleihe zu platzieren?

Wenn sich ein Unternehmer fiir die Mittelstandsanlei-
he entscheidet, so hat er formelle und kapitalmarkt-
bezogene Anforderungen zu erfiillen, die unter den
Begriff ,,Kapitalmarktreife* fallen. Zu den formellen
Anforderungen gehoren vor allem die Zulassungs- und
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Folgepflichten der einzelnen Bérsensegmente. Dazu
zahlt grundsatzlich die Veroffentlichung eines von

der Bundesanstalt fiir Finanzdienstleistungsaufsicht
(BaFin) gebilligten Wertpapierprospektes. Die darin
aufzunehmenden Abschliisse kénnen nach HGB aufge-
stellt werden. Erleichternd kommt hinzu, dass die An-
leihe an keine Rechtsform gebunden ist. Hinsichtlich
der Folgepflichten hat das Unternehmen sicherzustel-
len, dass es in der Lage ist, innerhalb von mindestens
sechs Monaten einen testierten Jahresabschluss und
innerhalb von drei Monaten einen untestierten Halb-
jahresbericht zu veréffentlichen. Auch diese brauchen
nur nach HGB aufgestellt zu werden. Dariiber hinaus
fordern die meisten Borsen eine Quasi-Ad-hoc-Pflicht,
wonach der Emittent das Eintreten relevanter Tatsa-
chen zu verdffentlichen hat, die den Kurs der Anleihe
wesentlich beeinflussen kénnen. Ebenfalls haben
einige Borsen festgeschrieben, dass das Unternehmen
zum Zeitpunkt der Zulassung einen Ratingbericht
bekannt zu geben hat, der jahrlich zu aktualisieren
ist. Eine weitere formelle Anforderung, die einige
Borsen an die Emittenten stellen, ist die Beauftragung
eines sogenannten Kapitalmarktcoachs bzw. Listing
Partners, der die Uberwachung der Folgepflichten und
die laufende Kapitalmarktberatung verantwortet. Zu
den kapitalmarktbezogenen Voraussetzungen zahlen
in erster Linie die wirtschaftliche und strukturelle
Ausgestaltung der Anleihe. Dabei spielt die Festlegung
der Kuponhdhe eine entscheidende Rolle, die sich an
den geltenden Marktgegebenheiten und dem Risiko
des Emittenten bzw. der Anleihe (Rating-Einstufung)
orientieren muss. Fiir den Platzierungserfolg ist

der Bekanntheitsgrad des Unternehmens nicht zu
unterschdtzen. Je groBBer das Branding des Emitten-
ten ist, desto einfacher ist es fiir ihn, vor allem die
wichtige Gruppe der Privatanleger zu interessieren.
Fur die Herstellung der Kapitalmarktreife und die
Abwicklung der Platzierung sollte das Unternehmen
zwischen vier und sechs Monate kalkulieren. Die
Erstellung des Wertpapierprospektes, das Erstrating
sowie die Konzeptionierung und Durchfiihrung der

entsprechenden Vertriebsmainahmen zéhlen zu »
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den wichtigen Aufgaben, die auch die Einschaltung
spezialisierter Dienstleister erfordert. Im Kern gehort
dazu der Prospektanwalt, der fiir die Wertpapierpro-
spektierung, die Abstimmung mit der BaFin und die
kapitalmarktrechtliche Beratung verantwortlich ist. Da
im Wertpapierprospekt grundsatzlich die gepriiften
Jahresabschliisse der letzten zwei Geschaftsjahre des
Emittenten aufzunehmen sind, die in Abhdngigkeit
vom Billigungszeitpunkt noch durch einen untestier-
ten Interimsabschluss erganzt werden miissen, ist der
Wirtschaftspriifer zeitnah in die Prospekterstellung
miteinzubinden. Als Koordinator fiir das Anleihe-
projekt ist der Kapitalmarktberater verantwortlich,
der zudem die Kapitalmarktfahigkeit des Emittenten
einschatzt und hilft, diese effizient herzustellen, die
Anleihestrukturierung vornimmt, die notwendigen
Vertriebskandle vorbereitet sowie die Funktion des
»Kapitalmarktcoachs“ tibernimmt, die die meisten
Borsen fiir die Zulassung verlangen. Daneben steuert
haufig ein fiir Strategie- und Restrukturierungsfragen
eingebundener Berater wesentliche Argumentationen
beziiglich der ,Bondstory* bei, die sich auch in der
Verwendung des Emissionserloses wiederfinden. Fiir
die Vermarktung der Anleihe wird oft eine speziali-
sierte IR-Agentur eingeschaltet, die den exklusiven
Zugang zur Finanzpresse sicherstellt und die Emission
zielgerichtet in den unterschiedlichsten Medien und
Zielgruppen platziert. Ebenfalls ist fiir die Vermarktung
und das Pricing der Anleihe das Rating entscheidend.
Eine gute Vorbereitung des Ratings, wozu auch die
Aufbereitung der entscheidenden Ratingdokumenta-

tionen sowie ein ausfiihrliches Managementbriefing
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gehort, dauert i.d.R. drei bis vier Wochen und wird
ebenfalls durch den Kapitalmarktberater federfiih-
rend gesteuert. Ein professionelles Projektteam- und
-management tragt daher wesentlich zum Erfolg der

Anleiheplatzierung bei.

Wie grenzt sich die Mittelstandsanleihe von anderen
Finanzierungsalternativen ab?

Da seit 2007 das sogenannte ,,Standard Mezzanine*
nicht mehr am Markt verfligbar ist, kommen fiir den
Mittelstand neben der Anleihe als langfristige externe
Fremdkapitalinstrumente das ,,syndizierte Darlehen®
(inkl. sogenannter ,,Club Deals*) und Schuldschein-
darlehen infrage. Samtliche dieser Instrumente lassen
sich fiir die Finanzierung des endogenen Wachstums
sowie der Akquisitions- und Anschlussfinanzierung
einsetzen. Hinsichtlich der Kriterien Dokumentation,
Investoren, Volumen, Sicherheiten und Covenants
unterscheiden sich die Instrumente insbesondere
gegeniiber der Mittelstandsanleihe erheblich.

In der folgenden Tabelle werden die wesentlichen
Differenzierungsmerkmale der Instrumentarien

gegenibergestellt. »
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Laufzeit (in Jahren)

Besicherung

Tilgung

Volumen
(in Mio. €)

Covenants

Dokumentation

Rating

Investoren

Fungibilitat

Umsetzungsdauer

Emissionsform

Kiindigungsrechte
(Gldubiger)

Nachtragliche
Anderungen

Erkldrungen

Mittelstandsanleihe

57

unbesichert

Blocktilgung

> 10 moglich (> 25 empfohlen)

i.d.R. Negativerkldarung®, Change of
Control?

Wertpapierprospekt

Externe Agentur

Privatanleger, Family Offices

Uneingeschrankt handelbar via
Bdrse oder OTC-Markt

ca. 4-6 Monate

Eigenemission

Keine ordentlichen
Kuindigungsrechte

Schuldverschreibungsgesetz
(Mehrheitsbeschluss)

hahnmconsultants

Schuldscheindarlehen

3-10

unbesichert

Blocktilgung oder Tilgungsstruktur

Financial Covenants,
Negativerklarung,
Pari Passu3, Cross Default4,
Change of Control

Relativ schlank (10 Seiten)

Bankenrating

Ausgewadbhlte in- und ausldndische
Banken, Versicherungen

Uneingeschrankt abtretbar, aber nur
eingeschrankter Handel

6-8 Wochen

Fremdemission

Zahlreiche Kiindigungsrechte,
Verletzung von Kennzahlen und
Informationspflichten

Vereinbarung mit dem Treuhdnder
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Syndizierte Darlehen

Max. 3

Sicherungsabtretung von
Forderungen, Grundpfandrechte,
Garantien, Verpfandungen

Blocktilgung oder Tilgungsstruktur

> 50 (,Club Deal“ » 3)

Financial Covenants,
Negativerkldrung,
Pari Passu, Cross Default,
Change of Control

Umfangreiche Dokumentationen
(> 40 Seiten)

Bankenrating

Ausgewdhlte in- und ausléndische
Banken (Konsortien)

Abhdngig vom Kreditvertrag

ca. 3-6 Monate

Kreditgeber

Zahlreiche Kiindigungsrechte,
Verletzung von Kennzahlen und
Informationspflichten

Vereinbarung mit dem Konsortium

' Erkldrung des Emittenten, dass keine Schlechterstellung der Bondinvestoren im Rang oder in der Sicherheit durch kiinftige Anleihen

stattfinden wird

2 Sonderkiindigungsrecht des Glaubigers, das mit einer Anderung (i.d.R. 50 %) der Eigentiimerstruktur des Emittenten auflebt
3 Erklarung, die auf den Gleichrang gegenwadrtiger und kiinftiger Forderungen gegen einen Schuldner abzielt
4 Drittverzugsklausel, wonach auch eine Vertragsstérung der Gldaubiger entsteht, wenn ein Vertragsbruch gegeniiber Dritten eintritt
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Der Kapitalmarkt macht unabhéngig!

Die Anleihe erméglicht dem Unternehmen den Zu-
gang zum Kapitalmarkt — ohne Veranderung der
Gesellschafterstruktur und ohne Einschaltung einer
Emissionsbank. Da die Anleihenemission an keine
Mindestkapitalausstattung gebunden ist, verschafft
sie dem Unternehmen in den {blichen Rechtsformen

des Mittelstands einen Zugang zum Kapitalmarkt.
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hahn, consultants

Eine wesentliche Hiirde besteht in der Bereitschaft,
sich einer anonymen Anlegerschaft zu 6ffnen. Im
Gegenzug erhdlt der Unternehmer die Freiheit, sich
langfristig in seiner Finanzierung aufzustellen. Im
Folgenden werden die Vor- und Nachteile einer Mittel-
standsanleihe im Uberblick veranschaulicht.

Neue Investorenbasis (Diversifizierung der
Investorenstruktur)

Geringere Sicherheitenanforderungen

Keine Financial Covenants
Bankenunabhangigkeit

Offentlichkeitswirksamkeit (zusatzliche Kommunikations-
plattform fir das Unternehmen und seine Produkte)

Mitarbeiterbeteiligung

Erhalt der wirtschaftlichen Selbststandigkeit
Fungibilitat der Anleihe

Keine ordentlichen Kiindigungsrechte der Glaubiger

Flexibilitat bei nachtréaglichen Anderungen (Anwendung
des Schuldverschreibungsgesetzes)

Der Einsatz der Mittelstandsanleihe mit den vor-
genannten Vorteilen als alternativer Finanzierungs-
baustein ist im Einzelfall sorgfaltig zu priifen und
abzuwagen. Gerne stehen wir lhnen fiir eine detaillier-
te Analyse und Bewertung des sinnvollen Einsatzes im
Rahmen lhrer ganzheitlichen Finanzierungsstruktur zur
Verfigung. m

informer November 2011

Einmalige, umfangreiche Aufwendungen fiir die Erst-
platzierung (Wertpapierprospekt, Rating)

Offenlegungspflichten (Folgepflichten der
Borsensegmente)

Corporate-Governance-Mindestanforderungen

Volatilitat der Kurse

" VI

Prof. Dr. Uwe Nespethal
Wolfgang Blattchen Partner
Geschaftsfiihrender BLATTCHEN FINANCIAL

Gesellschafter ADVISORY GmbH
BLATTCHEN FINANCIAL

ADVISORY GmbH
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»Aktive Unternehmensentwicklung®“ — was das be-
deuten kann, zeigt das Beispiel des mittelstdndischen
Stanz- und Montageunternehmens Riachtschieko
Automotive (im Folgenden Riachtschieko).

Das im Jahre 1926 gegriindete und mit der Produktion
von ReiBverschliissen gestartete Unternehmen ist
heute erfolgreich als Problemloser im Bereich Stanzen
und Montage in der Automotive-Branche tatig. Dabei
liefert Riachtschieko zu rd. 95 % in die Automobilin-
dustrie und zu rd. 5 % in die Konsumgiiter- und Elekt-
roindustrie mit ca. 8o Mitarbeitern an zwei Standorten
in Wuppertal. Die Produktion von Elektronik-, Interior-,
Oberflachen- und Befestigungsteilen sowie Baugrup-
pen fiir Airbagsysteme, Motor- und Innenrdume (Sitze,
Armaturen, Mittelkonsolen etc.) stellt den wichtigsten

Einsatzbereich dar.

Aus einer schwierigen Ausgangssituation Ende der
goer-Jahre kommend zeigt die Entwicklung von
Riachtschieko, wie Herausforderungen begegnet und
Potenzial durch die Nutzung
einer systematischen und
strukturierten Planung

im Rahmen einer aktiven
Unternehmensentwicklung

gesteigert werden kann.

Das Gesprdch fiihrten wir

mit dem aus der Griinderfa-

Burkhard Seeling

milie stammenden Gesell Geschaftsfiihrender Gesellschafter

schafter Herrn Burkhard
Seeling. Er ist einer von heute vier geschéftsfiih-
renden Gesellschaftern und verantwortlich fiir den

Bereich der kaufménnischen Administration.

Zu Beginn eine eher ungewdhnliche Frage: Wie sind
Sie zu lhrem Unternehmensnamen Riachtschieko

Automotive gekommen?

Ring Acht Schiene Kopf waren die wesentlichen
Patente, die wir zur Fertigung unserer Reilverschliisse
entwickelten. Die ersten Silben dieser Patente stellen

insofern unser Traditionsbewusstsein und unsere Ver-

Riachtschieko Automitive GmbH & Co.
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gangenheit dar - in Verbindung mit Automotive geben

wir unsere klar fokussierte Zukunftsausrichtung wieder.

Wie wiirden Sie die Situation charakterisieren, als Sie
Ende 2001 Kontakt zu hahn,consultants aufnahmen?

Nachdem wir zundchst auf die Produktion von Reif3-
verschliissen und artverwandte Produkte speziali-
siert waren, hatten wir einen sukzessiven Wandel

in Richtung Automotive-Sektor vollzogen und uns
dort allmé&hlich positioniert. Die dafiir notwendigen
Strukturen, angefangen vom Vertrieb bis hin zum
Qualitatsmanagement, konnten allerdings, insbeson-
dere im Zuge der sich befindlichen Nachfolgeregelung
innerhalb der Familie Seeling, nicht schnell genug ent-
wickelt werden. Die strategische Neuausrichtung des
Unternehmens war zwar in einigen Kopfen vollzogen,
allerdings haben wir es zu diesem Zeitpunkt noch
nicht geschafft, den strategischen Wechsel auch inner-
halb unseres Unternehmens bis hin zum Verstandnis
jedes Mitarbeiters zu verankern.

Dies spiegelte sich dann unter
anderem in einer Auftragsdelle
neuer Projektanldufe bei gleich-
zeitig auslaufenden Produkten
Ende der goer-Jahre wider. Die
negative Entwicklung im operativen
Geschdft wurde weiterhin belastet
durch die Umstrukturierungen im
Zuge der Nachfolgeregelung, die
zu einer entsprechenden Belastung

KG der Eigenkapitalsituation fiihrte.

Letztendlich bekamen wir durch die Arbeitnehmer-
vertretung damals die Empfehlung, Herrn Hahn von
der (damals noch) Hahn,Otta Unternehmensberatung

GmbH anzusprechen.

In einer fiir uns uniibersichtlich gewordenen Situati-
on hat hahn,consultants es geschafft, schnell einen
guten Uberblick liber unsere Ausgangssituation zu
schaffen. Darauf aufbauend entwickelten wir im Rah-
men verschiedener Workshops gemeinsam das erste
Strategiekonzept inklusive der dafiir erforderlichen

organisatorischen und investiven Manahmen. »
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Dieses hat in seinen Grundziigen heute noch Bestand
und stellte in der Folgezeit mafigeblich die Leitplan-

ken fiir den Umbruch in unserem Unternehmen dar.

Was waren in den Anfangen die grof3ten Herausforde-
rungen und wie sind Sie damit umgegangen?

Unsere damalige Hausbank wendete sich durch

den unternehmensintern angeordneten Wechsel der
Strategie ,,weg vom Mittelstand“ von uns ab und wir
mussten in einer durchaus angespannten Situation
eine neue Hausbank suchen. Hier mussten gleichzei-
tig mehrere ,,Baustellen” im Rahmen eines Gesamt-
konzeptes geldst werden, bei dessen Konzipierung,
Kommunikation und Umsetzung uns hahn,consultants
intensiv unterstiitzte. Zum einen war eine schliissige
und transparente Kommunikation unseres erarbei-
teten Strategiekonzepts notwendig, um damals die
Stabilisierung der Liquiditatssituation mit der ,,alten
Hausbank zu ermdéglichen. Zum anderen bildete

es auch die Basis fiir die Gewinnung eines neuen
Finanzierungspartners. Eine wesentliche, aus der
Gesamtkonzeption abgeleitete, MaBnahme war die
Schaffung neuer Gesellschafter-/Geschaftsfiihrungs-
strukturen durch die Aufnahme der Herren Michael
Drinhaus (Qualitat/Personal), Michael Kosmrli (Technik/
Fertigung) und Stefan Zinner (Vertrieb) in diesen Kreis,
durch die auch die Kapitalsituation gestarkt werden
konnte. Im Ergebnis bildete diese neue Struktur den
Ausgangspunkt fiir unsere Vision, das Unterneh-

men langfristig in Europa im Bereich Automotive fiir
anspruchsvolle Stanzteile zu etablieren. Dieses Ziel
verfolgen wir seitdem; auch gemeinsam mit unserer
Hausbank, mit der wir eine vertrauensvolle und part-

nerschaftliche Zusammenarbeit pflegen.

Ein weiterer Meilenstein fiir unsere Entwicklung war
der Umzug der Stanzerei und des Werkzeugbaus in
unser neues Werk am Deutschen Ring, Wuppertal, in
2004. Hier konnten wir uns von der ,alten® einge-
engten Raumsituation l6sen und addquate Prozess-
strukturen implementieren. Letztlich konnten wir die

notwendigen Investitionen in einen Innovationen
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fordernden Maschinenpark und in die neue Immobilie

erfolgreich umsetzen.

Wie hat sich der Geschdftsverlauf nach der Stabilisie-
rung in den dann folgenden Jahren entwickelt? Was
waren die treibenden Krifte?

Fur uns als Zulieferunternehmen ist die Entwicklung
der Automobilbranche unser unmittelbarer Taktgeber.
Daher profitierten wir von der damaligen gesamt-
konjunkturellen Entwicklung. Die Wachstumschancen
konnten wir insbesondere deshalb ausschopfen, da
mittlerweile die von uns geschaffenen neuen Struktu-
ren in die systematische Gewinnung neuer Produkte
miindete und diese erfolgreich umgesetzt werden
konnten.

Gleichzeitig haben wir aber auch bereits damals einen
immer grofleren Preisdruck im Markt gespiirt, der
einerseits durch die OEMs erzeugt wurde, andererseits
aber auch durch den sich verstarkenden Trend hin zur
Verlagerung von Auftrdgen nach Osteuropa bzw. Asien.
Ein weiterer Punkt waren die steigenden Rohstoffprei-
se, die immer einen entsprechenden Vorfinanzierungs-
bedarf darstellen. Insbesondere im Jahr 2006 und
auch heute noch ist dies iibrigens ein hochaktuelles

Thema.

hahn,consultants hat uns in diesem Zusammenhang
in verschiedenen Bereichen unterstiitzt. Insbesondere
bei der speziell auf unser Unternehmen ausgerichteten
Analyse des Bedarfs an weiteren strukturellen Verbes-
serungen haben wir hahn,consultants als Sparrings-
partner und gleichsam wichtigen Inputgeber wahr-
genommen. Gemeinsam haben wir den Aufbau der
Controllingstrukturen bis hin zu Friihwarnindikatoren
der jeweiligen Rohstoffpreisentwicklungen vollzogen.
Dem zunehmenden Wettbewerbsdruck sind wir durch
eine gezielte Weiterentwicklung unserer Fertigungs-
kompetenzen in den Bereichen der Prédzisionsstanz-
technik sowie der Robotertechnik in der Montage be-
gegnet. Flir unser Unternehmen waren dies essenzielle

Investitionen in die Unternehmenszukunft, die wir »
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in unsere jahrlich rollierende integrierte Finanzplanung
einbezogen, um Auswirkung und Finanzierungsbedarf
transparent darstellen zu kénnen. Dies war notwendig
und Voraussetzung fiir die Gewinnung von an unsere
Unternehmensstruktur angepasste Finanzierungslo-
sungen unter Beriicksichtigung von Risikoaspekten fiir
die Finanzierungspartner und Gesellschafter.

Wie sind Sie von der Ende 2008 einsetzenden Wirt-
schaftskrise getroffen worden? Welche Gegenmaf-
nahmen haben Sie ergriffen?

Nach den Phasen der Sanierung und Stabilisierung
des Unternehmens waren wir ab 2006 wieder in
erfolgreicherem Fahrwasser unterwegs und haben dies
insbesondere in den ersten drei Quartalen 2008 durch

sehr gute Ergebnisse weiter forcieren konnen.

Das Einsetzen der Automotive-Krise hat uns gleich in
mehrfacher Hinsicht getroffen. Zundchst mafigeblich
natirlich vor dem Hintergrund unseres Fokus auf den
Automotive-Sektor, der insgesamt im Herbst 2008
nahezu zum Erliegen kam. Die OEMs haben flachen-
deckend ihre Auftrdge massiv zuriickgefahren oder
sogar gestoppt, was sich durch die ganze Lieferkette
zog und uns entsprechend getroffen hat. Dariiber hi-
naus hatten wir im Zuge der bis dahin gut laufenden
Branchenentwicklung mit hohen Produktionsvolumina
unsere Lagerbestande entsprechend erhdht. Dies hat
uns mit Einsetzen der Krise dann zusatzlich getroffen,
da wir die Lagerbestande nicht mehr abverkaufen
konnten, sondern diese vielmehr mit dem einherge-
henden Preisverfall der Rohstoffe massiv abwerten

mussten.

Die in den Jahren entwickelten und zum Teil flexi-
bilisierten Unternehmensstrukturen konnten wir in
Verbindung mit verschiedenen Sofortmafinahmen,
z. B. Kurzarbeit, zur Abfederung der zu Beginn des
Jahres 2009 geringen Abrufzahlen der Kunden nutzen.
Hierdurch konnten wir sowohl notwendige Kostenein-

sparungen erzielen als auch den erforderlichen Abbau

von Mitarbeitern und somit Know-how-Abfluss vermei-

den. Somit konnten wir fiir unser Unternehmen und
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unsere Mitarbeiter, die in dieser Situation auch ihren
Beitrag leisteten, die bestmogliche Losung finden.

Welche wesentlichen ,,Lessons Learned* wiirden Sie
aus dieser kritischen Zeit hervorheben? Wo sehen Sie
ihre Chance als mittelstandisches Unternehmen in der
Zukunft?

Eine wichtige Erkenntnis war fiir uns die Bedeutung
und der Nutzen eines ganzheitlich konzipierten
Quartalscontrollings in Verbindung mit dem zielgerich-
teten Aufbau von Strukturen, insbesondere im Bereich
Controlling und Supply Chain Management. So haben
wir bspw. einen wochengenauen Umsatzabgleich von
Plan- vs. Ist-Umsdtzen unter Beriicksichtigung des
jeweiligen Auftragsbestandes eingefiihrt. Ein anderes
Beispiel ist die Entwicklung eines ,Friihwarnsystems*
im Bereich Werkzeugbau als Indikator fiir zukiinftige

Teileserien.

Damit gehen wir heute von einer anderen ,,besseren®
Basis im Sinne der Steuerbarkeit des Unternehmens
aus. Diese ermdglicht uns, sowohl aus dem Tages-
geschaft heraus als auch im Hinblick auf langere
Zeitabstdande, bestimmte Entwicklungen friihzeitig
identifizieren zu konnen und diese zum eigenen
Vorteil zu nutzen oder entsprechende (Gegen-)
MaBnahmen einzuleiten. Vor dem Hintergrund der
negativen Erfahrungen im Zuge der einsetzenden
Wirtschaftskrise haben wir zudem unser Lager- und
Bestandsmanagement dahingehend optimiert, dass
wir einerseits die Qualitat der Erfassung und Bewer-
tung unserer Bestdnde deutlich erhéht haben, um hier
stets ein gleichsam differenziertes wie auch realitats-
nahes Bild zu gewahrleisten. Andererseits haben wir
die Qualitdt unseres Forecasts im Zuge einer Planung
auf Bauteilebene nochmalig verbessert und kénnen
somit eine entsprechend zielgerichtete Disposition
der Materialien vornehmen. Beide Effekte zielen ab
auf die Reduzierung der Kapitalbindung, hin auf ein
Niveau ,,s0 viel wie noétig, so wenig wie moglich®.
Die damalige Krise hat uns sicherlich auch die Not-
wendigkeit eines konsequenten Vertragsmanagements

und den daraus resultierenden Rechten und »
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Pflichten in der gesamten Supply Chain verdeutlicht.
Noch heute profitieren wir in den jeweiligen Situa-
tionen von der daraus gewonnenen Transparenz im

Tagesgeschaft.

Beim Aufbau der genannten Strukturen haben wir
hahn,consultants als wichtigen Partner erlebt und
geschatzt. Man kann es vielleicht am besten beschrei-
ben als Dreiklang aus Fachkompetenz, individuell
abgestimmten Losungen und der Fahigkeit, ein Spar-
ringspartner fiir uns zu sein, der bei Bedarf ein grofies
und vielfdltiges Netzwerk weiterer Experten bietet. Fiir
uns bietet dies den Vorteil, dass wir ,alles aus einer
Hand“ erhalten und jemanden als Partner haben, zu
dem wir iiber die Jahre unserer Zusammenarbeit hin-
weg Vertrauen aufgebaut haben und der sich fiir sein
Handeln verantwortlich zeichnet.

Zukunftig sehen wir unsere Aufgabe und Chance dar-
in, unsere Kunden noch stdrker bereits in der Entwick-
lungsphase der Produkte durch eigene Entwicklungs-
leistungen zu unterstiitzen und durch den Bau von
Prototypen die optimale und kostengiinstigste Losung
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zu erarbeiten. Vor diesem Hintergrund konzentrieren
wir uns weiter darauf, unseren Kunden komplette,
kostenglinstige Problemlosungen anbieten zu kdnnen,
und legen dabei Schwerpunkte auf die Weiterentwick-
lung unseres QS-Systems, unseres Umweltmanage-

ment-Systems und des technischen Know-hows.

Wir sind zuversichtlich, dass wir als kompetenter
Partner im Stanz- und Montagebereich gut aufgestellt
sind, uns weiterhin als Marke ,,Riachtschieko im
europdischen Automobilzuliefermarkt zu etablieren
und mit unserer Kernkompetenz des Stanzens klar zu

positionieren. m

Das Gesprdach mit Herrn Burkhard Seeling fiihrten
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