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Sehr geehrte Leserinnen, sehr geehrte Leser,

das Editorial zum informer aus dem Sommer 2020
—also nach den ersten Monaten Pandemie — er6ffnete
mit der Frage, in welcher Hinsicht die Auswirkungen

der Corona-Pandemie vollstandig neue Entwicklungen
zutage gefordert hatten oder aber sich vielmehr eine
gravierende Beschleunigung bereits erkennbarer Ent-
wicklungen in Industrie, Dienstleistung und Handel ab-
zeichnete. Fast ein Jahr spdter stellen wir fest, dass die
Corona-Pandemie dufBerst unterschiedliche Auswirkun-
gen auf die wirtschaftliche Entwicklung in Deutschland
und Europa hat. Megatrends wie Digitalisierung, Cocoo-
ning und Umweltschutz fiihren in allen Branchen

und Regionen zur Beschleunigung von Entwicklungen,
die strukturell auch ohne Pandemie zu gravierenden
Umbriichen gefiihrt hatten, auch wenn sicher in einer
anderen Geschwindigkeit. Die Industrie ist in den
meisten Branchen bisher wirklich gut durch die Krise
gekommen, der zeitnahe Aufschwung des Export-
marktes China ist hier sicher ein gravierender Treiber.
Dienstleistung und Handel teilen sich in Gewinner und
extreme Verlierer — Hotels, Gastronomie und der Einzel-

handel seien hier nur als Beispiele genannt.
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Vor diesem Hintergrund hat der Staat in nie dagewese-
ner Art und Weise Hilfsprogramme aufgelegt, Insolvenz-
antragspflichten ausgesetzt und an vielen Stellen tief
in die Grundrechte von uns allen eingegriffen. Wo das
ohne wirksame Impfstoffe mittel- und langfristig hin-
fiihren wiirde, mochten wir uns nach mehr als einem
Jahr Pandemie nicht ausmalen. Aber selbst wenn die
akuten Auswirkungen der Pandemie (hoffentlich) welt-
weit in den ndchsten Monaten riickldufig sein werden,
bleiben die Herausforderungen fiir die Unternehmen in
Deutschland und Europa gravierend. Ein Teil wird — wie
die Staaten selbst — trotz eines funktionierenden Ge-
schaftsmodells massive Verschuldung aufgebaut und
das Eigenkapital weitgehend verbraucht haben. Ein an-
derer Teil - hier insbesondere die Industrie — steht da
auf den ersten Blick verhdltnisméafig gut da, wobei ein
genauerer Blick auf die zukiinftige Entwicklung massive
Risiken durch Rohstoffverfiigharkeit und Preisentwick-
lungen, eine belastete Finanziererlandschaft, drohende
Steuerlasten, gestarkte internationale Wettbewerber
und massive nationalistische Tendenzen insbesondere
im fiir Deutschland so wichtigen chinesischen Markt
erkennen ldsst.

In solchen Zeiten geht es fiir Gesellschaft, Politik und
Unternehmen um einen klaren Fahrplan fiir die zukiinf-
tige Entwicklung — jeder aus seiner Perspektive mit
Mut und Tatendrang. Ein von Verboten und Reglemen-
tierungen geprdgtes Grundverstandnis der zukiinftigen
Entwicklung in allen Lebensbereichen wird hier kei-
nen fruchtbaren Boden fiir die Zeit nach der Pandemie
schaffen. Eigenverantwortung und transparente Rah-
menbedingungen fiir Bestehendes und Neues in Ver-
bindung mit einem grofen Maf an Toleranz, Solidaritat
und individuellem Engagement schaffen die Grundlage
fiir eine den Menschen und der Gesellschaft dienende
erfolgreiche wirtschaftliche Entwicklung Europas und
Deutschlands. »



Wir sind dankbar und voller Tatendrang, Sie als Mitge-
stalter der wirtschaftlichen Entwicklung nun seit iber
22 Jahren begleiten zu diirfen, und freuen uns auf jede
Herausforderung, die wir auch in Zukunft gemeinsam
annehmen. Die folgenden Artikel stehen fiir eben dieses

Grundverstandnis:

e Strategie im Mittelstand — Handlungsoptionen
fir Automobilzulieferer im strategischen Wandel
der Branche

e Industrie 4.0 — Hoher, schneller, weiter mit
Industrie 4.0

e Arbeit der Zukunft - Was von New Work nach
Corona bleibt

e Sanierung mittels Insolvenz mitten in der

Corona-Krise
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Personlich wiinschen wir lhnen und uns in der ndchsten
Zeit die Moglichkeit, uns endlich wieder einander real
begegnen zu kdnnen. Ich bin sicher, es wird eine be-

sondere Zeit.

Bleiben Sie gesund und
seien Sie herzlich gegrifit

Holger Hahn

Executive Partner



STRATEGIE IM MITTELSTAND

Interview mit Herrn André Casel, geschéftsfiihrender
Gesellschafter der Robert Schroder GmbH & Co. KG und
der Hein GmbH & Co. KG.

Die in Wuppertal und Remscheid ansdssige Robert
Schroder GmbH & Co. KG ist Hersteller von Prazisions-

und Formdrehteilen sowie komplexen Zerspanungs- und

schichder

Kaltumformteilen. Zum Unternehmens-
verbund gehoren dariiber hinaus noch
ein Fertigungsstandort in Polen sowie ein
Joint Venture in den USA. Der Unterneh-
mensverbund mit rund 260 Mitarbeitern
und einem Jahresumsatz von ca. 43 Milli-
onen Euro beliefert im Wesentlichen Kun-
den (Tier 1 und 2) der Automobilindustrie
fiir die Bereiche Komfort- und Sicherheits-
technik. Zudem beliefert Robert Schroder

— mit steigendem Umsatzanteil — Unter-

nehmen im Bereich Elektromobilitdt insbesondere fiir
E-Bikes. Neben der Automobilindustrie und der Elek-
tromobilitdt ist der Maschinen- und Anlagenbau eine
weitere Abnehmerbranche. In 2021 ist die KAMAX Grup-
pe in den Robert Schréder Unternehmensverbund als

Mehrheitsgesellschafterin eingetreten.

h,c: Herr Casel, im Februar 2021 wurde die Akquisition
von Robert Schroder durch KAMAX abgeschlossen. Wie
wiirden Sie die strategische Positionierung des Robert
Schréoder Unternehmensverbundes vor der Akquisition
beschreiben.

André Casel: Die strategische Positionierung des Robert
Schroder Unternehmensverbundes hat sich im Vergleich
zur Situation vor der Akquisition nicht grundlegend ver-
dndert. Wir sind weiterhin ein Prézisionsteilehersteller mit
grofier Fertigungstiefe und Abnehmerbranchen insbe-
sondere in der Automobilindustrie. Hier liefern wir vor-
nehmlich Teile fiir den Komfort- und Sitzbereich sowie
die Sicherheitstechnik. Unser Ziel war und ist es, selbst-
standig zu arbeiten, weltweite Markte zu beliefern und
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vor allem organisch zu wachsen. Mit der Kooperation
mit KAMAX eroffnen sich uns weitere Moglichkeiten,
gesund zu wachsen und neue Markte zu erschliefen.

h,c: Welche Auswirkungen auf Ihr Geschéftsmodell
erfahren Sie durch den Trend hin zur Elektromobilitdt?

André Casel: Die Auswirkungen sind fiir
unser Unternehmen zwar sichtbar, aber
aufgrund unserer strategischen Positi-
onierung und der Verwendung unserer
Produkte sind sie als gering zu bewer-
ten. Wir beliefern unsere Kunden haupt-
sdchlich in Segmenten wie Komfort- und
Sicherheitstechnik, die unabhdngig vom
Antrieb der Fahrzeuge sind. Zusatzlich
profitieren wir vom Trend der E-Bikes.
Hier konnten wir den Umsatzanteil mit
unseren Produkten in den letzten Jahren fast verdoppeln.
Der Anteil unserer Umsdtze im Segment Antriebsstrang

liegt bei unter 10 %.

h,c: Mit welchen Herausforderungen hatten Sie als
mittelstandischer Automobilzulieferer umzugehen?

André Casel: Herausforderungen ergaben sich insbe-
sondere aus den hohen Kundenanforderungen in der
Automobilbranche. Diese betreffen unter anderem die
Anforderungen der Kunden an das Local-to-Local-Sour-
cing sowie an notwendige IATF-Zertifizierungen und die
Unternehmensorganisation, die im Rahmen der Pro-
duktsicherheit und der Dokumentationsanforderungen
bestehen. Dariiber hinaus war es schwierig bei einer
gewissen Grofe des Unternehmens, gewiinschte hohe
Liefermengen der Kunden zu bedienen. Dies birgt zu-
satzlich das Risiko, in eine zu grofe Kundenabhangig-
keit zu geraten. Weiterhin war das Thema der Wachs-
tumsfinanzierung eine Herausforderung, die wir zu

bewdltigen hatten. »
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h,c: Was waren aus lhrer Sicht Handlungsoptionen fiir
die Robert Schroder Unternehmensgruppe, als mittel-
standisches Unternehmen mit dem strategischen Wandel
der Automobilzulieferbranche umzugehen, und worin
lagen die Schwierigkeiten in der Umsetzung dieser
Optionen?

André Casel: Eine — aber offen gesagt schlechte — Mog-
lichkeit ist die Verlangsamung des Wachstums des Un-
ternehmens angepasst an die unternehmensspezifische
Finanzierung. Es ist moglich, das Wachstum in gewissen
Mérkten oder bei einzelnen Kunden kurzzeitig zu ver-
langsamen. Diese Verlangsamung ist aber nur temporar
moglich, da aufgrund der Kundenkonzentration ein hoher

Verdrangungswettbewerb herrscht.

Eine weitere Handlungsoption sind Kooperationen,
wie beispielsweise unser Joint Venture in den USA.
Hier haben wir durch Kooperation mit einem US-
amerikanischen Familienunternehmen zusatzliche

Markte erschliefen und Ertrdge generieren kénnen.

Des Weiteren besteht die Moglichkeit, die Kapitalbasis
durch Finanzinvestoren zu verbessern, um dadurch
weiteres Wachstum zu erméglichen. Haufig sind jedoch
die Interessen von reinen Finanzpartnern eher kurz-

fristig orientiert.

Neben einem Finanzierungspartner ist ein strategischer
Partner eine weitere mégliche Option. Wenn dieser aus
der gleichen Branche kommt, wird das Geschaftsmodell
noch besser verstanden. Es besteht dann Interesse an
einer nachhaltigen, langfristigen Zusammenarbeit und
die Moglichkeit, zwischen den Unternehmen Synergien
zu heben. Das Finden eines passenden Partners, der
auch zur Unternehmenskultur eines mittelstdndischen,
familiengefiihrten Unternehmens passt, ist auch hier
entscheidend. In unserem Fall haben sich somit deut-

liche Schnittmengen mit KAMAX ergeben.
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h,c: Was sind aus lhrer Sicht die wichtigsten Erfolgs-
faktoren in der Umsetzung?

André Casel: Der wichtigste Erfolgsfaktor und der am
schwierigsten umzusetzende ist, den richtigen Partner
zu finden, der auf ein vergleichbares Produktspektrum
setzt, die entsprechende Grof3e hat und auch zur eigenen
Unternehmenskultur passt. Personliches Engagement
der Beteiligten sowie eine gute Planung sind wichtige
Voraussetzungen.

h,c: Wie konnte Sie h,c in der Umsetzung unterstiitzen?

André Casel: Der aus meiner Sicht entscheidende Vor-
teil in der Zusammenarbeit mit hahn,consultants ist,
dass man dort den Mittelstand gut kennt. Wichtig ist
ein Berater mit einem Zielmarkt in der gleichen Grofe
wie das zu akquirierende Unternehmen, der mit den
spezifischen Problemen der Unternehmensgrofe umzu-
gehen weif3, um Hilfestellung bei der Auswahl der strate-
gischen Optionen zu leisten. Ich hatte durch die Unter-
stiitzung von hahn,consultants die Moglichkeit, mir eine
zweite, unabhdngige Meinung zur Akquisition einzuholen.
hahn,consultants hat in diesem Prozess dabei geholfen,
die Ublicherweise umfangreichen Informationen richtig
zu kanalisieren und zu bewerten. Das hat mir insbeson-
dere die Zeit gegeben, mich mit der Thematik insgesamt
auseinanderzusetzen. Als Mittelstdndler lduft eine solche
Akquisition ,,neben dem Tagesgeschaft® ab, ohne aus-

reichende Unterstiitzung ist es dann schwierig.

h,c: Was sind aus lhrer Sicht die Vorteile fiir Robert
Schroder, die durch den strategischen Partner KAMAX
zum Tragen kommen? Warum ist KAMAX fiir Sie ein
gut passender Partner?

André Casel: Ein Vorteil ist aus meiner Sicht, dass

KAMAX und Robert Schroder in die gleichen Markte

liefern, die Produkte sich aber kaum tberschneiden. »
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Die Geschéaftsmodelle der Unternehmen sind dhnlich

und ermoglichen uns nun, beispielsweise iiber die welt-

weit vertretenen KAMAX Vertriebsbiiros und Produktions-
statten, den Zugang zu neuen Markten, die wir vorher

aufgrund unserer Grof3e nicht erschlieffen konnten. Es

bestehen zudem bessere Chancen beziiglich eines lang-

fristigen Wachstums. Zudem werden Einschrankungen
bei den Kapazitdten verringert. Zusatzliche Unterstiitzung
erhalten wir als Teil der KAMAX Gruppe in der Unter-
nehmensfinanzierung, die uns aus finanzieller Sicht un-
abhangiger macht und es uns ermdglicht, strategischer
arbeiten zu konnen. Zusétzliche Vorteile sehe ich in der
Zentralisierung von nicht wertschdpfenden Tatigkeiten
wie beispielsweise einer konzerninternen Rechtsab-
teilung sowie der Marketing- und Kommunikationsab-
teilungen. Dies alles sind Vorteile, die Robert Schroder
die Moglichkeit geben, auf neuen Markten zu wachsen,

ohne bestehende Markte zu vernachldssigen.

h,c: Welche Vorteile sehen Sie fiir KAMAX oder dhnlich
groBe Unternehmen in der Akquisition von kleineren
Mittelstdandlern wie Robert Schroder? Worin besteht
aus lhrer Sicht der Reiz, in kleinere Mittelstandler zu

investieren?

André Casel: Der Vorteil bei einer Akquisition von Mittel-

standlern unserer Grof3e liegt vor allem in der Flexibi-
litdt. Kleineren Organisationseinheiten auf3erhalb von
Konzernstrukturen ist es einfacher moglich, auf neue
Einfllisse kurzfristig zu reagieren, unter anderem auf-
grund kiirzerer Entscheidungswege. Dariiber hinaus bietet
ein passender mittelstandischer Partner die Moglich-
keit, das Konzernportfolio weiter zu diversifizieren und
schnellen Zugriff auf neue Markte zu erhalten. Im spe-
ziellen Fall KAMAX bestand das Interesse an der ergan-
zenden Technologie von Robert Schroder. KAMAX hat
als hoch spezialisierter Hersteller von Schrauben im
Automobilsektor somit die Moglichkeit, weitere Segmente

und Markte abzudecken.
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h,c: Wie sehen Sie die zukiinftige Position von Robert
Schroder innerhalb des KAMAX Konzerns?

André Casel: Hier sehe ich einen Vorteil im Konstrukt

dieser speziellen Akquisition. Es dndert sich an der
Positionierung von Robert Schroder nicht viel, da
Robert Schroder autark bestehen bleibt und weiterhin
am Markt als Spezialist fiir Prazisionsteile aktiv ist,

mit dem Vorteil eines starken Partners an der Seite.

h,c: Herr André Casel, wir danken Ihnen recht herzlich,
dass Sie sich die Zeit genommen haben, uns diesen
interessanten Uberblick iiber die strategischen Hand-
lungsoptionen fiir Automobilzulieferer im Mittelstand
zu geben.

Das Gesprach mit Herrn André Casel fiihrten im

Mdrz 2021:

I

Christoph Weber
Senior Consultant
hahn,consultants gmbh

Thorsten Behling
Partner
hahn,consultants gmbh



INDUSTRIE 4.0

Hochstleistung in der Supply Chain — aber wie?

Die aktuell gefiihrte Diskussion um Industrie 4.0 be-
trachtet im Wesentlichen die unbestreitbar erreichbaren
Effizienzeffekte. In vielen MaBnahmen werden Erwar-
tungen an die Optimierung der Unternehmensabldufe
eingebettet und, neben Weiterem, Anstrengungen zur
Qualitatsverbesserung, zur
Riickverfolgbarkeit, zur Pro-
zessverbesserung und zur
Steigerung der Overall Equip-
ment Effectiveness (OEE)
unternommen. Hardware-
und Softwarehersteller werden
nicht mude, die Nutzbarkeit
der Gerate, Schaltungen und
Softwarefunktionen zu riihmen. Big-Data-Services
und Cloud-Anbieter gliedern sich ein und bieten die
Speicherung der unmessbar groen Datenmengen an.

Wenden wir uns aber den vielfach mittelstandisch
organisierten Unternehmen zu, miissen wir feststellen:

e Die Bemithungen um Industrie 4.0 greifen nicht
durchgdngig. Viele Unternehmen erkennen die
positiven Effekte, sind aber noch nichtin der
Situation, Effekte zu heben.

e Die technische Basis zur Realisierung von Industrie
4.0 ist nicht gegeben. Eine inhomogene Maschinen-
und Equipment-Ausstattung ldsst die durchgangige
Ausrichtung der gewiinschten Optimierungen nicht zu.

e Es gibt schlichtweg keine zustandige Organisation,
die sich fiir Industrie 4.0 einsetzt. Diese vielfach
anzutreffende Problematik miindet in der Tatsache,
dass unterschiedliche Bereiche mit unterschied-
lichen Zielen versuchen, Teiloptimierungen unter
Nutzung der fiir Industrie 4.0 zur Verfligung stehen-
den Technik zu realisieren.

e Die wirtschaftliche Ausgangssituation des Unter-
nehmens flihrt dazu, dass der Fokus im Unternehmen
sich zuerst auf die Stabilisierung der wirtschaftlichen

Verhiltnisse konzentriert.

informer Mai 2021

hahnmgconsultants

STRATEGIE | ORGANISATION | MANAGEMENT

Woran liegt es nun, wenn Industrie 4.0 nicht greifen kann?

Es gibt sicherlich viele Griinde, woran es liegen kann.
Ein zentraler Grund soll aber an dieser Stelle hervor-
gehoben werden, ndmlich die hdufig unzureichende

Prozessorganisation und -integration.

These: Nicht nur GroBun-
ternehmen, sondern auch
viele Mittelstdndler leiden
unter hoher Komplexitat.
Fehlende Koordination der
an den Geschéftsprozessen
beteiligten — haufig funktio-
nal ausgerichteten — Orga-
nisationseinheiten fiihrt zu
Schnittstellenproblemen und Effektivitatsverlusten und
verhindert dadurch eine konsequente Ausrichtung der
Prozesse an die Anforderungen des Marktes. Erst wenn
die Supply Chain durch Ausrichtung der Prozessorga-
nisation und -integration auf die Marktanforderungen
optimiert wird, wird die Basis dafiir geschaffen, dass
Komponenten von Industrie 4.0 entlang der Supply
Chain greifen kdnnen und somit eine Vernetzung der
Informationen realisiert werden kann — von den Mess-

punkten hin zu Kommunikationsstandards.

Voraussetzungen schaffen — Potenziale heben!
Die richtigen Dinge tun

Basierend auf der Strategie und den Zielen des Unter-
nehmens werden die verschiedenen Geschaftsfelder
identifiziert. Die Analyseergebnisse sind Grundlage fiir
die Starken- und Schwdchenanalyse, in der jedes Ge-
schaftsfeld hinsichtlich seiner Wettbewerbsfahigkeit
bewertet wird. Gemeinsam mit dem Kunden werden an-
schlie®end die relevanten Geschéftsprozesse bestimmt.
Zu jedem einzelnen Prozessschritt ermitteln die Be-
rater anhand eines detaillierten Kriterienkatalogs die
Wirtschaftlichkeit der Prozesse und berechnen den
Anteil wertschopfender und nicht wertschépfender
Tatigkeiten. Haufig kann bereits an dieser Stelle aufge- »
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zeigt werden, ob Entscheidungswege zu lang sind, der
Abstimmungsbedarf zu groB ist oder Kreativitat und
Qualifikation der Mitarbeiter nicht ausreichend genutzt
werden und welche Potenziale bestehen, Prozesse effi-

zienter zu gestalten.

Die Dinge richtig tun

Im ndchsten Schritt entwickelt das h,c-Beraterteam im
Dialog mit dem Kunden ein Sollkonzept fiir die betrieb-
liche Reorganisation. Zentrale Bewertungskriterien

sind Effektivitdt und Zielerreichung. Eine geringere
Arbeitsteilung sowie die Blindelung von Kompetenz,
Verantwortung und Aktivitdten in einer Hand sind die
wichtigsten Merkmale der optimierten Geschaftspro-
zess-Organisation. Statt iber mehrere Organisations-
einheiten hinweg, werden wichtige Geschéaftsprozesse
weitgehend in einem Team bearbeitet, sodass zum
Beispiel ein Auftrag vollstandig von der Anfrage bis
zur Fakturierung bearbeitet wird. Auftrage konnen so
schneller und kundenorientierter ausgefiihrt werden.
Die in dieser Phase definierten quantitativen und qua-
litativen Ziele werden so ,,in einer Hand“ verantwortet
und damit nachhaltig in der Organisation verankert.
Positiver Nebeneffekt dabei ist, dass nicht nur der Kunde
zufriedener ist, sondern auch die Mitarbeiter. Denn sie
kdnnen ihren eigenen Beitrag besser erkennen, selbst-
standiger arbeiten und mehr Verantwortung tibernehmen.

Die richtigen Dinge richtig tun

Die dritte Phase des Beratungsansatzes seitens h,c ist
die Realisierung des Sollkonzepts — die Geschaftspro-
zess-Umsetzung. Die vorgeschlagenen Konzepte werden
gemeinsam mit dem Management und den Mitarbeitern
umgesetzt — und zwar auf der Ebene der Organisation, der
IT-Technik und der Mitarbeiter. Fiihrungskrafte und Mit-
arbeiter werden durch Schulungen neben der taglichen
Arbeit auf neue Aufgaben und neue Verantwortungsbe-
reiche vorbereitet. Zum Beispiel lernen Fiilhrungskrafte,

mehr Verantwortung zu delegieren. Mitarbeiter werden
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dazu bewegt, ihre Aufgaben selbststandiger auszufiih-
ren als zuvor. Da moderne und flexible Organisationen
heutzutage nicht mehr ohne Informationstechnik funk-
tionieren, hilft h,c bei der Einfiihrung prozessunterstiit-
zender ERP-Systeme und trainiert Mitarbeiter im rei-

bungslosen Umgang damit.
Woher kommt der Begriff Industrie 4.0?

e Ein zentrales Element der Hightech-Strategie der
Bundesregierung ist Industrie 4.0.* Ziel ist es,
Deutschlands Zukunft als Industriestandort zu
sichern, indem die Wettbewerbsfahigkeit der In-
dustrie gegeniliber dem Ausland gestarkt wird.
Dabei bezieht sich die Bezeichnung auf die vor-
ausgegangenen industriellen Revolutionen?, die
allgemein als wesentliche Meilensteine in der in-
dustriellen Entwicklung bekannt sind. Damit stellt
die Industrie 4.0 den vierten Meilenstein dar und
wird als erforderliche Reaktion der Unternehmen
angesehen, um auf die weiter zunehmende Dynamik
und Flexibilisierung, den steigenden Kostendruck
unter anderem im Zusammenhang mit der Globali-
sierung sowie steigende Kundenanforderungen zu
reagieren.

Was macht Industrie 4.0 aus?

e Die visiondre Zielsetzung der Industrie 4.0 ist zum
einen die Verkniipfung neuartiger Informations- und
Datenverarbeitungstechnologien mit den realen be-
trieblichen Prozessen, sodass neue Produkte und
Dienstleistungen entwickelt werden kdnnen. Zum
anderen sollen starre unternehmerische
Strukturen, insbesondere in der Produktion, durch
flexible, autonome sowie aktive und selbststeu-
ernde Einheiten abgeldst werden, wodurch sich
wertschopfende Prozesse in Echtzeit durch die
Produktionsressourcen optimieren und steuern
lassen sollen.3 In diesem Zusammenhang werden

nicht nur die maschinellen Ressourcen, sondern »

Vgl. https://www.bmbf.de/upload_filestore/pub_hts/HTS_Broschure_Web.pdf
Vgl. https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/de/Documents/Mittelstand/Industrie-4.0-im-Mittelstand-komplett-safe.pdf
Vgl. Bauernhansl, Thomas: Industrie 4.0 in Produktion, Automatisierung und Logistik. Und https://www.bmbf.de/upload_filestore/pub/Industrie_g.0.pdf
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auch die Mitarbeiter, Werkstiicke und Produkte ent-
lang der gesamten Supply Chain eingebunden. Alle
betrieblichen Ressourcen werden also intelligent.

Was sind die technischen Voraussetzungen fiir
Industrie 4.0?

e Technische Voraussetzung fiir die Vision der Indus-
trie 4.0 sind sogenannte Cyber-Physische-Systeme
(CPS) in der Kommunikationsinfrastruktur des
Internets.4 CPS sind physische Objekte, die einge-
bettete Systeme, Sensoren und Aktoren umfassen.
Diese Ausstattung in Verbindung mit innovativen
Algorithmen verleiht ihnen Intelligenz sowie die
Fahigkeit zur Kommunikation mit anderen CPS oder
IT-Systemen (wie ERP oder MES) und zur Selbst-

steuerung.

KOSTEN EFFEKTE

e Reduzierung Sicherheitsbestdande
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Als zentraler Bestandteil von Produktions- und
Logistikprozessen unterstiitzen CPS diese aktiv,
indem sie unter anderem Auftrage annehmen, ver-
arbeiten oder weiterkommunizieren, denn die CPS
sind tiber das Internet (der Dinge und Dienste) mit

anderen CPS verbunden.

Welchen Nutzen bieten Industrie-4.0-Losungen?

e Die Durchdringung der Digitalisierung entlang der

Wertschopfungskette in Kombination mit innova-
tiven Technologien tragt dazu bei, die Produktivitat
und Transparenz zu steigern sowie die Kosten durch
Fehlerminimierung zu reduzieren. Das Fraunhofer
Institut fiir Produktionstechnik und Automati-
sierung IPA schatzt die Nutzenpotenziale durch

Industrie 4.0 wie folgt ein:> »

POTENZIALE

-30% bis -40%

-10% bis -20%

Bestandskosten X X
e Vermeidung Bullwhip-Effekt
e Verbesserung OEE
Fertigungskosten e Prozessregelkreise
e Steigerung vertikaler und horizontaler Personalflexibilitadt
Logistikkosten e Erhohung Automatisierungsgrad (Milkrun, Picking etc.)
o e Erweiterung Leitungsspannen
Komplexitdtskosten i X
e Reduktion Trouble Shooting
Qualitatskosten e Echtzeitnahe Qualitdtsregelkreise
e Optimierung Lagerbestande
Instandhaltungskosten e Zustandsorientierte Wartung (Prozessdaten, Messdaten)
e Dynamische Priorisierung
Vgl. https://wwwz2.iao.fraunhofer.de/images/iao-news/produktionsarbeit-der-zukunft.pdf

Vgl. https:

w.ipa.fraunhofer.de/de/ueber_uns/Leitthemen/industrie-4-o/definition.html
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INDUSTRIE 4.0

Moglicher Einsatz von Industrie-4.0-Komponenten
entlang der Supply Chain

Industrie-4.0-Losungen zur Steigerung der Flexibi-
litat, Effektivitat und Effizienz lassen sich vielseitig
entlang der gesamten Wertschopfungskette einset-
zen. Nachstehend folgt eine Ubersicht iiber Indus-
trie-4.0-Losungen, die in Industrie und Forschung

entwickelt werden:

e Einsatz in der Bestandsfiihrung:

In der Intralogistik lassen sich die Bestandsprii-
fung und -kontrolle sowie die Bestellauslosung
bei einem konkreten Lieferanten mithilfe intelli-
genter Behdlter realisieren. Die intelligenten Be-
héalter bendtigen dazu unter anderem Sensoren
(zur Priifung und Bestimmung der minimalen Be-
standsmenge), eine Verkniipfung zum fiihrenden
IT-System fiir die Bestandsverwaltung (z.B. zum
ERP-System; zur Bestimmung der Bestelllosgrofie,
des Lieferanten und sonstiger Bestellkonditionen)

und eine Internetverbindung (zur autarken Bestell-

auslésung oder Kommunikation des Bedarfs an
das entsprechende IT-System). In einer méglichen
Endausbaustufe aus Sicht von Industrie 4.0 sollen
Informationen dezentral am Behélter gespeichert
und bei Bedarf zwischen verschiedenen CPS und
IT-Systemen kommuniziert werden. Ein intelligenter
Behalter dieser Entwicklungsstufe konnte damit
ohne filhrendes Bestandsverwaltungssystem fiir
das intralogistische Bestandsmanagement einge-

setzt werden.

¢ Einsatz in der Produktion:
Am weitesten ist der Einsatz von Industrie-4.0-
Losungen in der Produktion. Die Verkniipfung intel-
ligenter Maschinen (als CPS) mit MES (Manufactu-
ring Execution Software) und Simulationssoftware
ist ein moglicher Ansatz zur Optimierung der kurz-
fristigen Planungs- und Steuerungsaufgaben im
Rahmen der Produktionssteuerung. Wie bekannt,
ist ein optimaler Produktionsplan meistens schon
bei seiner Freigabe veraltet, da Informationen tiber
neue Maschinenausfalle, Werkzeugbruch, Fehl-
material oder Auftragsdanderungen durch Kunden
(wie beispielsweise eine Verschiebung des ge-

wiinschten Liefertermins) nicht mehrin die Planung
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eingehen. Durch Installation von Sensoren, Aktoren
und Kleincomputern in Produktionsmaschinen wer-
den die Produktionsmaschinen intelligent (CPS),
sodass sie bestimmte Aufgaben in der Produktion
tibernehmen kdnnen und dazu aktuelle Informati-
onen bzw. Ereignisse verwerten. Die Durchfiihrung
der Produktionssteuerung (kurzfristige Planungs-
und Steuerungsaufgaben) kann im beschriebenen
Szenario von intelligenten Maschinen als CPS ver-
bessert bis hin zu ibernommen werden. Die CPS-
Maschinen konnen mittels Sensoren neuartige
Daten wie Temperatur, Geschwindigkeit, Zustand,
Olfiillstand etc. regelmiRig erheben und speichern.
Falls relevante Ereignisse wie ein Werkzeugbruch
oder Maschinenausfall eintreten, kann die betrof-
fene CPS-Maschine automatisch ihren Ausfall an
das MES mit angebundener Simulationssoftware
(wie Plant Simulation) kommunizieren. Das MES
kann vor einer Anderung der Maschinenbelegungs-
oder Reihenfolgeplanung die Auswirkungen erhalte-
ner Informationen mithilfe der Simulationssoftware
berechnen. Falls Ziele oder kritische Kundenanfor-
derungen (Termineinhaltung eines prioritaren Auf-
trags) aufgrund einer eingetretenen Stdrungs-
situation nicht erreicht bzw. erfiillt werden kdnnen
und eine Plananpassung erforderlich ist, konnen
die miteinander verkniipften CPS autark eine bes-
sere Maschinenbelegungs- oder Reihenfolgepla-
nung suchen, finden und definieren, ohne dass
menschliche Planer tdtig werden miissen. Wie
dieses Beispiel zeigt, sind neben vollstandig inte-
grierten Systemen und hoher Datenqualitdt neu-
artige Algorithmen zur Beherrschung grofier Da-
tenmengen in oder in nahezu Echtzeit erforderlich.

Einsatz im Wartungs- und Serviceprozess:

Eine weitergehende Optimierung von Bestdanden
in Distributionsnetzwerken und Anlagenverfiig-
barkeiten im Feld ist eine haufig angestrebte
Zielsetzung in Industrie-4.0-Projekten in Industrie
und Forschung. Zur Realisierung dieser Zielset-
zung installieren Anlagenbauer eine Vielzahl von
Sensoren in ihre Anlagen (verkettete Maschinen,
Fahrstiihle, Fahrtreppen etc.), um verschiedene
Daten tber den Zustand der Anlagen zu erheben.
Mithilfe erhobener Massendaten in Echtzeit lassen

sich neuartige und effizientere Algorithmen zur »
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Bedarfsplanung einsetzen, die auf Basis von An-
lagenzustanden die Bedarfe nicht erst bei ihrem
Eintritt, sondern vor ihrem Eintrittszeitpunkt durch
Anwendung vorliegenden Wissens zu Lebensdauer
(als Funktion von Faktoren wie Nutzungsintensitét,
Alter etc.), Ausfallzeitpunkt usw. von Komponen-
ten ermitteln. Im Anschluss an die Bedarfsplanung
folgt die Bestandsplanung mit zentralen Fragen
wie: ,Welche Teile werden benétigt?“, ,,Wo und
wann werden die Teile benotigt?“, ,Welcher 3-Ser-
vicegrad ist je Teil erforderlich?“ oder ,Von welchen
(Zentral-)Lagerstandorten werden am Bedarfsort
stehende Lager aufgefiillt?“ Wie bekannt, konnen
Bestande durch eine zentrale Lagerhaltung mini-
miert werden. Allerdings steigen aufgrund zuneh-
mender Transportwege zu den Bedarfsorten die
Transportkosten, infolgedessen sinkt die Anlagen-
verfligharkeit. Durch nun vorliegende Anlagenzu-
standsdaten in Echtzeit lassen sich die Bestdnde
iber einen langeren Zeitraum zentral lagern (Redu-
zierung Bestandskosten) und der Zeitpunkt ihrer
Verschiebung in Richtung Bedarfsorte (Standort
der Anlagen) ldsst sich deutlich verzégern, sodass
vertraglich vereinbarte Anlagenverfiigbarkeiten
eingehalten und Transporte optimiert durchgefiihrt

werden.
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Das Erfolgsmodell fiir Unternehmen: Industrie 4.0

Die konsequente Ausrichtung der Leistungserstellungs-
prozesse an die Anforderungen des Marktes und die
Umsetzung der Prozessorganisation und -integration
sind Basis fiir die mogliche Nutzung von Effektivitats-
und Effizienzeffekten durch den Einsatz von Industrie-4.o0-

Komponenten entlang der Supply Chain.

Ari Ahmed

Wolfgang Troles
Partner Manager

hahn,consultants gmbh hahn,consultants gmbh
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Was war Ausnahmezustand und was hat Potenzial fiir
einen nachhaltigen Einfluss auf unsere zukiinftige Ar-
beitswelt? Diese Ausgangsfrage ist die Grundlage fiir
die nachfolgenden Gedanken.

Es gibt nicht die eine allgemeingiiltige Definition von
»New Work*, Haufig werden Arbeitsmethoden wie agiles
Arbeiten/Projektmanagement, Scrum, Design Thinking
oder Working Out Loud, eine Mentalitdt der Zusam-
menarbeit, mit diesem Be-
griff in Verbindung gebracht.
Auch Technologien wie
kiinstliche Intelligenz oder
Mixed Reality und natiirlich
generell das Schlagwort der
digitalen Transformation
werden mit New Work asso-
ziiert. Ein wichtiges Charak-
teristikum sind ebenfalls flexible Arbeitsstrukturen,
die ein selbstbestimmtes und kollaboratives Arbeiten
mit einem hohen Anteil an Austausch und Erfahrungs-

lernen unterstiitzen.

Spatestens hier wird deutlich, dass New Work von einer
bestimmten Haltung und einem damit verbundenen Fiih-
rungsverstandnis geprdgt ist: eine Filhrung auf Augen-
hohe, welche die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit
ihrer Personlichkeit und ihren individuellen Stdrken
und Bediirfnissen bei der Schaffung zukunftstrachtiger
Arbeitsstrukturen stets im Blick behdlt. Die Schaffung
dafiir benotigter Gestaltungsraume setzt ein Mitein-
ander voraus, das geprdgt ist von Vertrauen und einer
Kultur, die Fehler zundchst einmal als Chance zur
Weiterentwicklung versteht.

New-Work-Vorreiter gab es langst vor dem Corona-Zeit-
alter auch in Deutschland. Die Corona-Krise stellte
die Arbeitswelt aber in kiirzester Zeit so auf den Kopf,
dass selbst konservativ aufgestellte Unternehmen, die
sich mit neuen Trends eher schwertun, gezwungen
waren, feste Strukturen und Prozesse zu hinterfragen
und sich zum ersten Mal mit den Grundlagen der New-
Work-Philosophie zumindest ansatzweise auseinan-
derzusetzen. Hinzu kommt: Die Digitalisierung wurde

von den pandemiebedingten Verdanderungsnotwen-
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digkeiten unglaublich beschleunigt. Innerhalb kiirzester
Zeit wurden gewohnte Standardabldaufe umgestellt.
Wo immer moglich, wurde Homeoffice praktiziert und
viele Unternehmen machten die Erfahrung, dass das
selbst in vorher undenkbaren Bereichen besser funk-
tionierte als vermutet. Aber nicht nur das Homeoffice,
sondern auch die restriktiveren Vorgaben fiir Reiseta-
tigkeiten bestimmten und bestimmen nach wie vor den
Arbeitsalltag vieler Unternehmen. Video- und Telefon-
konferenzen sind das ,,neue

Normal* geworden.

Die Corona-Pandemie hat
somit spontane Verdnde-
rungen in Arbeitsabldaufen
auf der einen Seite erfordert
und auf der anderen Seite
scheinbar erst moglich ge-
macht. Die Folgen der Pandemie werden allerdings die
Arbeitswelt in Unternehmen nachhaltig verandern. Das
hat neben den positiven Erfahrungen vor allem mit den
Herausforderungen zu tun, denen sich die Unterneh-
men von heute auf morgen gegeniibergestellt sahen und
deren pragende Eindriicke noch nachwirken. Zu nennen
sind hier geschlossene Biiros, Lager oder ganze Werke,
instabile Lieferketten, planabweichende Kundennach-
fragen, Teams, die nicht nur aufgrund von Homeoffice
autarker und flexibler arbeiten mussten, Fiihrungskrafte,
die ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern nicht mehr
mal eben Uber die Schulter schauen konnten, beson-
dere Hygiene- und Schichtkonzepte fiir alle Bereiche,

in denen Homeoffice nicht oder nicht in vollem Umfang

moglich war, und anderes mehr.

Diesen Herausforderungen haben sich viele Unterneh-
men gestellt. Nur lieRen sich die damit verbundenen
Schwierigkeiten nicht alle kurzfristig beheben. Abgesehen
von der Mehrfachbelastung vieler Eltern im Home-
office oder dem gebotenen Social Distancing erschwert
vor allem die fehlende technische Ausstattung wie etwa
ein zu langsames Internet die Zusammenarbeit auf Distanz.
Die Erkenntnis, dass durch Homeoffice allein noch
keine New-Work-Arbeitsorganisation entsteht, fiihrt
bei vielen Unternehmen inzwischen zu einem grund-

legenden Hinterfragen ihrer eigenen Organisation, um »
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die Voraussetzungen fiir ein nachhaltig innovativeres,
flexibleres und damit zukunftsorientiertes Arbeitsum-
feld zu schaffen. Und auch wenn sich in der Ara nach
Corona bestimmte Tendenzen relativieren werden und
die personliche Prasenz beim Austausch zundchst erst
einmal wieder von einigen bevorzugt wird, werden die
gemachten Erfahrungen ihre Eindriicke hinterlassen

und sich nachhaltig auswirken.

Bei der Frage, welche der eingeschlagenen Wege nach
Corona weiterverfolgt werden, ist das Thema der redu-
zierten Reisetdtigkeiten ganz oben anzusiedeln. Viele
Unternehmen haben die Kosteneffekte der stark re-
duzierten bis komplett unterlassenen nationalen und
internationalen Prdasenz-Besprechungen deutlich ge-
spiirt. Mit hoher Wahrscheinlichkeit wird die Qualitat
der Besprechungen weiter zunehmen, denn die Ent-
scheidung fiir ein virtuelles oder ein Prdsenz-Meeting
wird im Sinne einer Ziel-Ergebnis-Betrachtung deutlich
bewusster getroffen werden. Nicht zu vergessen: Neben
dem Zeit- und dem Kostenaspekt kommt die verminder-
te Mobilitat dem Klima zugute. Es ist also davon aus-
zugehen, dass unpersonliche Besprechungen zukiinf-
tig immer selbstverstandlicher werden. Dabei ist das
Gelingen der hybriden Formate an die Interaktion aller
Beteiligten gekniipft. Das stellt erhohte Anforderungen
an die technischen Rahmenbedingungen, denen sich
IT-Abteilungen und Organisationsverantwortliche zu

stellen haben.

Zur Arbeit der Zukunft gehort aber nicht nur die héhere
Anzahl an Videokonferenzen im Unternehmensalltag.
Auch eine bedarfsgerechte Mischung aus Vor-Ort-Arbeit
und Homeoffice wird tiberall da, wo es moglich und sinn-

vollist, tiber die Corona-Krise hinaus Bestand haben.

Neu ist allerdings eine gestiegene Sensibilitat dafiir,
dass ein Prdsenzarbeitsplatz eben nicht nur ein Ort ist,
an dem die Beschdftigten zum Arbeiten zusammen-
kommen, sondern ein Ort, an dem soziales Miteinan-
der stattfindet. Mit Blick auf den Prdasenzarbeitsplatz
wird es darum gehen, die positiven Erkenntnisse aus
dem digitalen Alltag in den analogen zu libertragen
und umgekehrt. Das bezieht sich ebenso auf die Ver-

besserung der Arbeitsumgebung wie auf die Forcierung
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und Ausweitung des vernetzten Arbeitens, das Teilen
von Erfahrungen und das Besorgen von Informationen.
Letzteres auch, um gemeinsam im Team zu lernen und
die Weiterentwicklung jedes Einzelnen viel starker in

die jeweiligen Arbeitsprozesse zu integrieren.

Die unter Corona-Bedingungen eher aus der Not gebo-
rene agilere Zusammenarbeit hat zum Erstaunen vieler
Fllhrungskréfte vielfach nicht zu weniger, verzogerten
oder schlechteren Ergebnissen gefiihrt, sondern zu guten
Ergebnissen, zu einem Mehr an Transparenz und Kolla-
boration, zu einem besseren Kundenverstandnis, zu
neuen ldeen und zu viel Begeisterung fiir das, was ge-

meinsam erreicht wurde.

Diese Arbeitsweise ist nicht auf einzelne Unterneh-
menseinheiten beschrankt. Immer, wenn es um aktive
Beteiligung und das Teilen von Wissen und Erfahrung
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern geht, kdnnen
New-Work-Elemente sinnvoll eingesetzt werden —
selbst in der Produktion. Auch kleine Schritte sorgen fiir
Verbesserungen. So kann es schon hilfreich sein, wenn
zum Beispiel Schicht- und Einsatzpldne fiir alle in der
Produktion Beschéftigten digital auf mobilen Endgeraten
einsehbar sind.

Viele Unternehmen sehen die Herausforderung, ihre
Flexibilitat mit Blick auf die Marktnachfrage weiter zu
steigern und damit noch agiler zu werden, ohne an
Prozessstabilitat zu verlieren. Anforderungen an eine
hohere Flexibilitdt auch in Produktionsunternehmen
erfordern flexible Schicht- und Arbeitszeitmodelle so-
wie eine Ausweitung der Einsatzmdglichkeiten der
Beschaftigten und die Zusammenstellung von Teams —
dies alles auch und insbhesondere vor dem Hintergrund
der weiter gestiegenen Volatilitdt in den Lieferketten
und im Kundenverhalten. Das stetige Durchlaufen von
Transformationsprozessen ist ein weiterer Aspekt im
»New Normal®. Auch dabei werden der Netzwerkgedanke
sowie die standortbezogene und standortiibergreifende

Zusammenarbeit immer wichtiger.
Nicht nur die aufgrund starkerer Homeoffice-Aktivitdten

stattfindende Aufweichung einer rigiden Anwesenheits-

pflicht bedingt — spatestens jetzt — den Abschied von »
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einem Management-Denken, in dem sich Fiihrungs-
kréfte als Aufpasser der Beschaftigten sehen. Die An-
forderungen an Zusammenarbeit verandern sich. Damit
einhergehen sollten flachere Hierarchien und kiirzere
Entscheidungswege. Und damit verdndert sich auch
die Rolle von Fiihrungskréften — und zwar in allen Unter-
nehmensbereichen einschliefilich der Produktion.

Die empathische Vermittlung einer Begeisterung fiir
Flexibilitat im Denken sowie fiir das Einschlagen neuer
Wege sind ebenso wichtig wie das aktive Fordern von
Perspektivenwechseln und das Treffen eigener Ent-
scheidungen. Als Vorbild fiir einen transparenten und
offenen Dialog sind reine Ansagen dariiber, was zu tun
und zu lassen ist, nicht mehr addquat und schon gar
nicht glaubwiirdig. Es geht fiir die Fiihrungskraft nicht
darum, fachlicher Experte in jedem Detail zu sein.
Vielmehr gehort zur Fiihrungsrolle unter New-Work-
Bedingungen, den Rahmen fiir bestmogliche Arbeits-
ergebnisse im eigenen Team zu schaffen, das Gemein-

schaftsgefiihl zu férdern und Vertrauen zu vermitteln.

Als Fiihrungskraft gilt es dariiber hinaus, die Weiterent-

wicklung des eigenen Teams in seiner Gesamtheit so-
wie die individuelle Weiterentwicklung jeder und jedes
Beschaftigten im Blick zu haben. Auch hier hat Corona
als Katalysator fungiert, und zwar hinsichtlich der Moder-
nitdt der Lernprozesse. Neben der Digitalisierung bei
den Weiterbildungsformaten geht es hier vor allem um
die starkere Verschmelzung von Lern- und Arbeitspro-
zessen. Hier sind die HR-Experten in den Unternehmen
gefragt, bedarfsgerechte Konzepte fiir das eigene Unter-

nehmen zu entwickeln.
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Die New-Work-Zukunft hat vernehmlich an die Tiiren
der Unternehmen geklopft. Diese nun deutlich geoff-
neten Tlren nach Corona wieder schlieffen zu wollen,
ist weder vorstellbar noch sinnvoll. Fr alle, die weiter
voranschreiten wollen, bleibt festzuhalten: Fiir New
Work gibt es kein Patentrezept. Eine wichtige Erkennt-
nis fiir das Beibehalten, das Weiterentwickeln und vor
allem das Ausbauen der bisherigen Positiveffekte ist,
dass New Work neben einem Technologie- und Struktur-
wandel vor allem einen Kulturwandel erfordert.

Holger Hahn
Executive Partner
hahn,consultants gmbh

Stephan Mathys
Partner
hahn,consultants gmbh
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Interview mit Herrn Dr. Biner Béhr, Insolvenzverwalter
und Partner der Wirtschaftskanzlei White & Case.

Dr. Biner Bahr ist einer der erfahrensten und bekann-

testen deutschen Insolvenzverwalter und wird hdufig

-

mit komplexen Konzerninsol-
venzverfahren betraut. Unter
anderem verwaltet er den
Kaufhauskonzern Hertie, den
Energieversorger TelDaFax
sowie den siidpfdlzischen |
Automobilzulieferer Schaidt
Innovations (,Autoradio
Becker).

Piel & Adey, gegriindet im
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und interne Wertschopfung zu definieren. Als Insol-
venzverwalter sehe ich mich in der Verantwortung, das
Unternehmen bestmoglich ,,anzusanieren® und damit
zusatzlich interessant fiir potenzielle Kaufer zu machen.
Ein moglichst hoher Kaufpreis dient einer bestmoglichen
Gldubigerbefriedigung. Die
abschlieRende Umsetzung
der strategischen Mafinah-
men obliegt dem zukdinfti-
gen Eigentlimer. Unterstiitzt
hat mich das Team von
hahn,consultants, da ich
bereits in anderen Féllen eine
zuverldssige, kompetente
und verbindliche Zusammen-

arbeit kennengelernt habe.

Dr. Biner Bahr, Insolvenzverwalter und Partner der Wirtschaftskanzlei

Jahr 1900, entwickelt, produ- white & case

ziert und vertreibt kundenspezifische Prazisionsformteile
aus Stahl-, Leichtmetall- und Schwermetalllegierungen
fiir die Bereiche Energietechnik, Maschinenbau sowie
Verkehrs- und Medizintechnik. Verfahrenstechnisch er-
folgt dies durch die Anwendung des Schwerkraft- und
Niederdruck-Kokillengusses bzw. des Feingusses nach
dem Wachsausschmelzverfahren. Insgesamt erwirt-
schaftet die Unternehmensgruppe mit rund 250 Mitar-
beitern einen Jahresumsatz von ca. 20 Millionen Euro.
Die Bestellung von Herrn Dr. Biner Bahr zum vorldufigen
Insolvenzverwalter erfolgte mit Antrag und Gerichtsbe-

schluss vom 20. September 2019.

h,c: Herr Dr. Bahr, was war der Grund fiir den Beginn
lhrer Zusammenarbeit mit der Beratungsgesellschaft
hahn,consultants gmbh im Jahr 2019?

Dr. Biner Bahr: Zu Beginn eines neuen Mandats ist es
entscheidend, schnell und zuverldssig einen Uberblick
liber die aktuelle Situation sowie die Krisenursachen,
die zum Insolvenzantrag gefiihrt haben, zu erlangen. Nur
so kdnnen, um die operative Geschéaftsentwicklung zu
stabilisieren, friithestmdglich kurzfristige MaBnahmen
definiert und Moglichkeiten des Insolvenzverfahrens
gezielt genutzt werden. Um ein Unternehmen zu erhalten
und zukunftsfahig zu machen, sind dariiber hinaus mittel-

bis langfristige Mainahmen in den Bereichen Kunden

informer Mai 2021

h,c: Was waren die ersten Erkenntnisse und welche
Kernaufgaben wurden definiert?

Dr. Biner Bdhr: Den ehemaligen Eigentiimern ist es nicht
gelungen, die Unternehmenskultur an eine neue Gene-
ration zu iibergeben. Die hierarchische und gleichzeitig
unklare Unternehmenskultur fiihrte zu Intransparenz
und fehlender Verantwortung auf allen Ebenen und
zwischen den Gesellschaften an den beiden Standorten.
Positionen wesentlicher Verantwortlichkeiten der Orga-
nisation wurden in der Vergangenheit neu besetzt, sind

aber nie zusammengefiihrt worden.

Kundenverhdltnisse waren noch in Takt, jedoch stark
strapaziert bei Lieferriickstdnden von teilweise iiber
einem Jahr. Die Grundlagen der Kalkulation von Artikel-
preisen waren iiberwiegend nicht bekannt, ebenso
wenig wie das Zustandekommen aktueller Verkaufs-
preisniveaus. Preisverhandlungen mit Kunden fanden
nicht statt. Die Fertigungs- und Produktionssteuerung
erfolgte im Sinne eines Auftragsfertigers ohne Priori-

sierung nach Kunden- oder Bestelllosgrofe.

Daraus abgeleitet wurden konkrete Handlungsfelder,
bei denen hahn,consultants wesentlich unterstiitzte.
Auf Kundenseite wurden zur Stabilisierung der wirt-

schaftlichen Situation zundchst eine pauschale Preiser- »
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hohung sowie kurze Zahlungsziele mit den wesentlichen
Kunden vereinbart. In regelmafiigen Kundeninformati-
onsveranstaltungen wurden die Kunden tber den Fort-
schritt der Restrukturierung unterrichtet. Nach Bewertung
der Kalkulationsmethodik und Aktualisierung der Kalku-
lationsgrundlagen sowie Neukalkulation der mehr als
1.000 Artikel wurden mit einzelnen Kunden strategische
Preisverhandlungen gefiihrt — mit dem Ziel einen fairen
Marktpreis zu ermitteln. Parallel wurde die Fertigung auf
Grundlage einer abc-xyz-Analyse weg von einer reinen
Auftragsfertigung hin zu einer wirtschaftlicheren Produk-
tionsstrategie entwickelt. hahn,consultants hat au3er-
dem Workshops, unter anderem zur Bewertung einer
moglichen Verlagerung der Fertigung Kokillenguss von

Spremberg nach Solingen sowie zur Konzeption und Un-

terstiitzung des Umzugs durchgefiihrt und die Investoren-

gesprdche mit dazugehdoriger Due Diligence begleitet.

h,c: Was waren die Ergebnisse der definierten Kern-
aufgaben?

Dr. Biner Bahr: Die Kundenveranstaltungen wurden zu-
sammen mit der Insolvenzverwaltung bundeslandiiber-
greifend am Standort in Solingen (Nordrhein-Westfalen)
sowie in Spremberg (Brandenburg) durchgefiihrt und
die Vorstellung wesentlicher Kern-Sanierungsmafinah-
men fiihrte bei nahezu allen Kunden zur Akzeptanz und
unmittelbaren Bereitschaft zu Beitrdgen. Inshesondere
durch die Insolvenzverwaltung wie auch den in Sprem-
berg eingesetzten Interimsmanager fanden zusatzlich
regelmafige Kundenkontakte statt; teilweise konnten
sogar bereits verlorene Kundenbeziehungen reakti-
viert werden. Herausfordernd waren die Preisverhand-
lungen mit neu kalkulierten Verkaufspreisen, da diese
im Extremfall bis zu 20 Jahre keine Anpassung erfah-
ren hatten. Insgesamt sind die Kunden (teilweise unter
Abschlédgen) fairen und wettbewerbsfiahigen Preisen
jedoch gefolgt. Auf Grundlage der Konzeption der zu-
kiinftigen Leistungserstellungsstrategie erfolgte unter
Befiirwortung der Kunden die Machbarkeitspriifung der
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Fertigungszusammenlegung des Kokillengusses in So-
lingen, derin der Vergangenheit an beiden Standorten

erfolgte.

Die Einfiihrung eines verbindlichen Mafinahmen-
managements sowie einer neuen Kommunikationskul-
tur wirkte motivierend und schaffte Vertrauen, zeigte
aber trotz externer Unterstiitzung auch weitere Schwéachen
auf, die teilweise nur durch Austausch Verantwortlicher
durch die Insolvenzverwaltung behoben werden konnten.

Verdanderungen in der Produktion wurden konzeptioniert
und in Anfdngen unter Einbindung der Kunden umge-
setzt. Die Hebung von Ertragspotenzialen bietet Mog-
lichkeiten der Ertragsverbesserung bzw. bei zukiinftigen
Preisverhandlungen das Potenzial, Folgegeschfte erfolg-

reich zu akquirieren.

Die unmittelbare Einkehr in eine positive Ergebnissituation
und die Ermachtigung der Insolvenzverwaltung durch den
Glaubigerausschuss erdffneten Moglichkeiten, auch im
eroffneten Verfahren mit potenziellen K&ufern Verhand-

lungen zu fiihren.
h,c: Waren Sie mit lhren Bemiihungen erfolgreich?

Dr. Biner Bdhr: In der Tat. Die insolvente GieBerei Piel &
Adey wurde nach fast einjahriger Fortfiihrung an zwei
Wettbewerber verkauft. Das Werk in Solingen ging nach
erfolgreicher Verlagerung der Kokillengussfertigung von
Spremberg nach Solingen zum 1. August 2020 an die
Breuckmann-Gruppe, Heiligenhaus. Das Werk in Sprem-
berg in der Lausitz wurde zum o1. September 2020 an
MGF Metallguss Finsterwalde verkauft. Arbeitspldtze
konnten erhalten werden und trotz eines aktuell Corona-
bedingten allgemein wirtschaftlich unsicheren Um-
feldes sind beide Unternehmen aufgrund erfolgreich
umgesetzter RestrukturierungsmaBnahmen gut fiir die

Zukunft aufgestellt. »



SANIERUNG

h,c: Was waren aus lhrer Sicht die wesentlichen
Erfolgsfaktoren in diesem Projekt?

Dr. Biner Bahr: In jedem erfolgreichen Projekt ist es ent-
scheidend, friihestmdoglich belastbare Informationen fiir
richtige Entscheidungen zu erhalten. So war es auch in
diesem Fall. Darliber hinaus zeichnete sich dieses Pro-
jekt tiber eine Sanierungsphase in der Insolvenz von
rund einem Jahr aus. Aufgrund der vorgefundenen
Voraussetzungen und personellen Verdnderungen in den
Unternehmen war dieses Jahr durch einen erheblichen
zeitlichen, aber auch operativen Einsatz aller Beteiligten
gepragt. Der Erfolg des Projekts ist maf3geblich Ergebnis

einer guten Team-Zusammenarbeit aller Beteiligten.

Rechtlich beraten wurde Piel & Adey durch Rechtsanwalt
Dr. Jens Schmidt, Rechtsanwaltin Marion Rodine und
Rechtsanwalt Hardo Siepe aus der Wuppertaler Kanzlei
Runkel Rechtsanwalte. Zuséatzlich unterstiitzte der Inte-
rimsmanager Dr. David Tanriverdi aus Stuttgart. Mit dem
M&A-Prozess war die Falkensteg Corporate Finance GmbH
aus Frankfurt/Main betraut.
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h,c: Herr Dr. Biner Béhr, wir danken lhnen herzlich fiir
lhre Zeit und diesen interessanten Uberblick iiber das
Insolvenzverfahren der PIAD Unternehmensgruppe.

Das Gesprach mit Herrn Dr. Biner Bdhr fiihrten im

Januar 2021:

Helmar Koch
Partner
hahn,consultants gmbh

Thorsten Wahlmann
Senior Partner
hahn,consultants gmbh
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