Markt I Dienstleistung

Unternehmen erfolgreich saniert

In Rekordzeit
zum Turnaround

——— Das Global Vilage kennt keine Grenzen. Auch der Schwarzwald

gehort dazu. So musste im Geschdftsiahr 1995/96 die Karl Kumlin GmbH &
Co. KG erkennen, dass der nationale Markt zu klein ist, um in einer zuneh-
mend infernationalen Branche eine bedeutende Marktposition zu bewah-
ren. Das Management beim Spezidlisten fur Fahrzeugaufoauten im idylli-
schen Waldkirch sah sich bei rickiaufigen Umsatzen und unbefriedigenden
Renditen vor die Frage gestellt: \Wie meistern wir die Globdlisierung?” Dass
man mit frischer Kraft aus der Neuausrichtung hervorging, ist dem gemein-
samen und schnellen Handeln der Geschdaftsfuhrung, der Haustboank und
der Beratungsgesellschaft zu verdanken — der MUnchner Trebag.

s ist eine cher niichterne Analyse,
E die Berthold Pfaff, Geschiftsfiih-

render Gesellschafter bei Kumlin,
im Nachhinein zieht: ,,Zunéchst war nur
die Konjunktur schwierig, und der Um-
satz ging leicht nach unten. Davon war
die ganze Branche betroffen, auch kam
das immer wieder einmal vor, weshalb
kein grofier Anlass zur Beunruhigung
bestand™, schildert er die Lage Anfang
1996. Mit der Ubernahme der Produkt-
palette eines anderen Unternehmens, das
die Pforten geschlossen hatte, rundete
Kumlin sein Angebot ab und weitete den
Export aus. Mit der ISO-Zertifizierung
und der Erfiillung der VDA-Richtlinie
fiir Lkw-Hersteller standen 1997 zwei

weitere arbeits- und kostenintensive Malf3-
nahmen ins Haus, die zusitzliches Ka-
pital erforderten und durch Ausbildung
und Abnahmeverfahren die Produktion
einschriankten. Hinzu kam die neue EDV-
Anlage und damit verbundene Anlauf-
probleme: ,,In dieser Zeit hatten wir so-
mit einen hohen Kapitalbedarf bei gleich-
zeitig verminderter Leistungsfihigkeit.”

Im Sog der Marktdynamik

Eine Situation, wie sie Turnaround-
Manager Reimund Koziollek von der
Miinchner Trebag Treuhand und Bera-
tung AG in jiingster Zeit haufig erlebt

hat. ,,Aufgrund der zunehmenden
Marktdynamik haben die Betriebe zu
viele Dinge in zu kurzer Zeit gleich-
zeitig zu verdndern und zu bewiltigen.
Die Erfahrungen von friiher reichen nicht
mehr aus, die bewihrten Instrumente
haben an Kraft eingebiifit, und die not-
wendigen finanziellen Mittel sind héu-
fig zu knapp.” Er berichtet von anderen
Unternehmen, bei denen eine schwache
Eigenkapitalbasis, schwankende Produk-
tionsauslastung, Lieferstopps von Liefe-
ranten und ungenutzte Produktivititsre-
serven das [hre dazu beitrugen, die Lage
zu verschirfen.

Das wirtschaftliche Umfeld und der Markt
forderten im Dezember 1998 eine Ent-
scheidung tiber den Weg der Expansion
und Globalisierung. Ein Gesprich mit
der Hausbank — die Sparkasse Elztal
fiihrt das Kumlin-Firmenkonto mit der
Kontonummer | — 6ffnete einen schnel-
len Ausweg aus der ,,verzwickten* Lage.
.Unsere Aufgabe ist es, die lokale Wirt-
schaft zu fordern. Dazu gehort erst recht,
ein Unternechmen mit Substanz und Per-
spektiven aus einer unbefriedigenden
Situation zu befreien™, schildert Rein-
hard Bayer, stellvertretendes Vorstands-
mitglied der Sparkasse, deren Einstellung.
.-Es war in diesem Fall ein riesiger Vor-
teil, dass Hausbank und Firma sich bes-
tens kennen und sich tiber Jahre Vertrau-
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en gebildet hat™, bestitigt auch Franz
Proksch. ebenfalls Geschiftsfithrender
Gesellschafter bei Kumlin. Die Sparkas-
se brachte, zusammen mit der baden-wiirt-
tembergischen Landesbank, der Forder-
bank des Landes, die Trebag als Berater
ins Spiel und alle Beteiligten zur konzer-
tierten Aktion an einen Tisch. ,,Da ging
keine Minute verloren™, erinnert sich
Koziollek.

Zuniichst galt es durch Vorlage eines
schliissigen Konzepts zur Expansion
und Ertragsoptimierung die Zustimmung
der Banken zu gewinnen und die Kapi-
talbasis zu stiirken — eine Aufgabe, der
sich die Trebag mit ihren auf Ertragsop-
timierung und Strategic spezialisierten
Beratern schon viele Male unterzogen
hat. Koziollek salf ab diesem Augenblick
mit dem Management an einem Tisch,
um eine wirtschaftliche Standortbestim-
I'I'Illl"lf:{ \"()TZLIHCI'II'HCI'I 3 SII’E]ICgiSCh UI](I
operativ — und ein Konzept fiir die Lo-
sung der anstehenden Aufgaben zu erar-
beiten und den Turnaround einzuleiten.

.. Wo haben wir unsere Kompetenz. was
fordert der Markt, wo kénnen wir wirt-
schaftlich erfolgreich sein — diese Fragen
bleiben auch unter veranderten Vorzei-
chen Kernpunkt unternehmerischen
Handelns™, erinnert der Trebag-Berater.
In Stufe 2 folgte dann ein differenziertes
und quantifiziertes Verfahrenskonzept
mit einem konkreten Mafinahmenkata-
log, bei dessen Umsetzung der Berater
die Geschiftsfithrung tatkriftig unter-
stlitzte. Vorrangiges Ziel dabei: Marke
stiirken, trotz Globalisierung den Stand-
ort Deutschland sichern, Rendite opti-
mieren.

Berater als Fremdkorper?

Auch wenn die Arbeit ziigig vonstatten
ging — so ganz selbstverstindlich, wie
es sich liest, ging’s zundchst nicht

tiber die Biihne: ,.Zunichst betrachtet
man den Berater nicht unbedingt als
Freund des Hauses — man kennt ihn
nicht, sondern hat ihn von der Bank emp-
fohlen bekommen®, berichtet Proksch.
Wichtig sei, dass der Berater Fachwis-
sen und Einfiihlungsvermogen mit-
bringe, und das sei in diesem Fall
wirklich bestens erfiillt gewesen.
Inzwischen sind die Kumlin-
Fithrungscrew und ihr Berater
ein eingespieltes Team.

Zwischen den Zeilen zichen die
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lek: In der
Branche sind

mdgen und

Kompetenz
gefragt.

£

beiden Kumlin-Chefs sogar den Hut vor
dem Kollegen auf Zeit, als sie mit Re-
spekt in der Stimme berichten, wie Ko-
ziollek die Verhandlungen mit den Zu-
lieferern gefiihrt und dort auf giinstigere
Konditionen gedrungen habe. Auch bei
den Gespriichen mit der eigenen Beleg-
schaft habe sich die Sicht des Beraters
als ,unverdichtiger Dritter als vorteil-
haft erwiesen, um auch unbequeme
Mafinahmen zu vermitteln.

Opftimierung beim Einkauf

Neben den Verhandlungen mit den Lie-
feranten stand auch die Optimierung der
Bezugsquellen auf der Mafinahmenliste.
-Hier galt es, neue Moglichkeiten zu er-
schlieflen und gezielte Konzentrationen
vorzunehmen, die der weltweite Markt
erlaubt®”, berichtet Koziollek. ,,Die Glo-
balisierung gewinnt auch im Mittelstand
zunchmend an Bedeutung. Dies gilt fiir
die Beschaffung, die Produktion und
den Vertrieb gleichermafien.™
So hat sich im Zuge der Vertriebs-Re-
strukturierung und mit der gezielten
Akquisition von Grof3projekten auch
der eine oder andere neue internationale
Markt fiir Kumlin aufgetan, der es kiinf-
tig erleichtern soll. regionale Schwankun-
gen besser auszugleichen. Internationale
Bezugsquellen wurden verstirkt erschlos-
sen, Teile der Produktion ins benachbarte
Ausland verlagert, um den heimi-

schen Standort zu si-

Berater Koziol-

Einflihlungsver-
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chern. Abgerundet wurden diese Mal3-
nahmen durch eine Optimierung der
internen Organisation und Abliufe:
..Wir haben das alte Verfahren umge-
dreht und die Prozesse und Strukturen
den Vorgaben angepasst*, berichtet
Pfaff.

Unterm Strich bleibt eine Erfolgsstory.
Vom Beginn der Neuausrichtung bis
zum Turnaround vergingen keine 12
Monate. der Renditesprung machte
knapp 13 Prozent aus. Die Eigenkapi-
talbasis ist gestirkt, das Vertrauen der
Hausbank ist gréfier denn je. Ein hoher
Auftragsbestand geht einher mit effi-
zienter Organisation, hichster Produkt-
qualitit und besser motivierten Mitarbei-
tern. Die abgefragte Kundenzufriedenheit
erreicht heute wieder Spitzenwerte.

Mit Berater Koziollek finden weiterhin
alle acht Wochen Besprechungen statt,
eine Art externes Controlling: ,,Wir ha-
ben ein Frithwarnsystem eingerichtet,
das wir konsequent nutzen®, erliutert
Geschiiftsfithrer Pfaff. ,Wir sind jetzt
optimal auf die Dynamik des Marktes
eingestellt, mit unseren Produkten bes-
tens positioniert. Selbst ein Gewitter
wird uns nicht mehr tiberraschen kon-
nen.*” Urrich Pfaffenberger @

J Im Profil: Trebag AG

Die Treuhand und Beratung Akfi-
engeselischaft (Trebag), Min-

chen, sieht sich als .Partner
mittelsténdischer Unternehmen

und unterstitzt diese bei der Er-

zielung, Optimierung und nach-

haltigen Sicherung wirtschaftli-

cher Erfolge”. Die Klienten der

Trebag kommen aus nahezu allen
Branchen. Schwerpunkte sind Turn-
around-Management, Strategie, Control-
ling und die Regelung von Untemehmens-
nachfolgen. Zum Thema Tumnaround hat
die Trebag eine Info-Hotline eingerichtet.

(©172) 7 10 08 60.

Im Team den Turn-
around geschafft:
Pfaff, Koziollek,
Proksch.
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