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fristige Bedarfsanderungen zu reagieren,
die Controlling- und Steuerungstools
waren flr ein effektives Working Capital
Management nicht ausreichend entwi-
ckelt. Durch die standortspezifische
Analyse der Bestands- und Dispositions-
daten auf Artikelebene konnten wir die
bestandstreibenden Faktoren ermitteln
und entsprechende MalRnahmen zur Be-
standsreduzierung und -filhrung ableiten.
Durch ein zielgerichtetes, effektives
Controllingsystem zur Bestands- und
Reichweitensteuerung stellten wir die
Nachhaltigkeit sicher. Im Ergebnis wur-
den die Bestdnde um 25 Prozent und die
Reichweiten um 65 Prozent gesenkt.

STRUKTURELLE RESTRUKTURIERUNG

Zu einem unter Umstédnden schwierigen
Thema wird die strukturelle Restruk-
turierung in der Krise. Wenn Manage-
mentfehler das Unternehmen in Schief-
lage mandvriert und Gesellschafter wie
Banken das Vertrauen in die Flihrungs-
krafte verloren haben, helfen nur noch
Neubesetzungen oder Interim-Manager,
um die Restrukturierung schnell mit
Unterstitzung der Stakeholder und
Glaubiger in sichere Bahnen zu lenken.

Ein gutes Fuhrungs- und Organisations-

system ist aber auch in weniger kri-

tischen Situationen ausschlaggebend fiir

den Unternehmenserfolg. Hierfir gibt es

nicht den einen Kdénigsweg, aber klas-

sische Ansétze, die zu beriicksichtigen

sind:

¢ Ausrichtung der Organisation an den
Prozessen

 Bindelung zersplitterter Funktionen/
Aufgaben/Prozesse

e Reduzierung der Fihrungsebenen/
Ausweitung der Fihrungsspannen

 Klare Fihrungsprinzipien/Verantwort-
lichkeiten je Einheit

Aufgestellt nach diesen Kriterien ergibt
sich eine unternehmerisch ausgerichtete
Soll-Organisation: Die Geschéftsein-
heiten sind hinsichtlich zentraler bezie-
hungsweise dezentraler Entscheidungs-
befugnisse austariert, es gibt geniigend
Freiraum fir Innovationen, und das Un-
ternehmen insgesamt ist Uber klar gere-
gelte Verantwortlichkeiten und ein ver-
netztes, den Flhrungskréften transparen-
tes Kennzahlensystem, fiihrbar. Ein
attraktives, nachvollziehbares Anreiz-
system sorgt zudem fiir den Leistungs-
ansporn der Mitarbeiter und Manager.

In der Soll-Organisation sind auch die
Soll-Kapazitaten fur die neu geordneten
Ressorts festgelegt. Damit kein ,,Vaku-
um*“ entsteht, werden die Fihrungs-
positionen umgehend besetzt und die
Personalkapazitaten neu verteilt. Be-
stehende  Personaliberhdnge  mussen
abgebaut werden.

Bei einer Finanzdienstleistungsgruppe
mit Uber drei Milliarden Euro Bruttobei-
tragseinnahmen und mehr als 6.000 Mit-
arbeitern in den Geschéftsfeldern Versi-
cherung und Bausparen haben wir opera-
tive Prozesse und Einheiten einem ganz-
heitlichen  Restrukturierungsprogramm
unterworfen. Auch im Overhead werden
signifikante Kostensenkungen erwartet.
Wir haben mit unserem Lean-
Administration-Ansatz jegliche Mana-
gement-Unterstiitzungsprozesse ~ sowie
samtliche administrativen Funktionen in
der Zentrale und den operativen Ein-
heiten Uberpruft. Zentrale Aspekte des
Lean-Administration-Ansatzes sind die
Hinterfragung der Leistungen hinsicht-
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lich Umfang, Notwendigkeit, Eigener-
stellung und Effizienz. Zweiter wesentli-
cher Stellhebel war die Erarbeitung eines
Zielbildes zur Konkretisierung des Mal-
stabes einer schlanken Administration im
Benchmark-Vergleich und die Ableitung
der Soll-Organisation. Am Ende der
Umsetzung des Projektes stand als Er-
gebnis die Absenkung der Kostenbasis
um 24 Prozent. Dabei war das Verhdltnis
von Personal- zu Sachkostenpotenzialen
mit 58 Prozent zu 42 Prozent sehr aus-
gewogen.

FINANZIELLE RESTRUKTURIERUNG
Wichtigster Grundsatz, besonders bei
finanzieller Schieflage, ist es, vollstan-
dige Transparenz (ber die Finanz-
situation des Gesamtunternehmens zu
schaffen. AusmaR und Aktionen des
Finanzierungsumbaus héngen dann von
der individuellen Situation des Unter-
nehmens ab. Die Reduzierung des ge-
bundenen Kapitals (s.0.) ist permanente
Pflicht. In der Krise sind oft kurzfristige
Sofortmanahmen zur Sicherung des
Uberlebens wie Ausgabenstopps, Ver-
langerung von Kreditlinien oder Um-
schuldungen notwendig. Uber kurz oder
lang ist jedoch frisches Geld etwa durch
Kredite oder Landesbiirgschaften er-
forderlich. Das geht nur mit einem be-
lastbaren Sanierungskonzept.

Zu den eher mittelfristigen Mafinahmen

zahlt die Restrukturierung der Passivseite.

Hierflr wird die Finanzierungsstruktur
neu geordnet: Eigen- und Fremdkapital

beziehungsweise kurz- und langfristige
Fremdmittel werden ins richtige Verhalt-
nis zueinander gesetzt. Grundlage hierfur
sind die Geschaftsplanung, die Pra-
ferenzen der Gesellschafter oder die
Schwankungsbreite des operativen Ge-
schafts. Instrumente hierfir sind die
Neuordnung des Fremdkapitals und die
Optimierung der Eigenkapitalstruktur,
beispielsweise Uber einen optimierten
Finanzierungsmix.

Sicher zum Restrukturierungserfolg

Erfolgreich sind Restrukturierungen nur,
wenn sie durch eine professionelle Kom-
munikation und ein gezieltes Change
Management flankiert werden. Nur so
lasst sich das Commitment der Mit-
arbeiter herbeiftihren und das Vertrauen
externer Beteiligter wie Lieferanten oder
Banken erhalten oder zuriickgewinnen.
Die Beispiele zeigen: Wer die Restruk-
turierung rechtzeitig startet, ist selbst
aktiv Gestalter des Umbaus und muss
nicht aus der Not heraus reagieren.

Dafur ist ein ganzheitliches Konzept
erforderlich, das keinen Bereich ausspart.
Hierflr scheint die Gezeitenwende in
vielen Organisationen eingeldutet zu sein.
Anderenfalls héatte die Wirtschaftskrise
in 2009 die Unternehmen noch hérter
getroffen. So wird das Verstandnis dafiir,
dass Restrukturierung Daueraufgabe
einer  erfolgreichen  Unternehmens-
fahrung ist, weiter gescharft. Wachstum,
ist dabei immer fest im Auge zu behalten.
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Case Study

Restrukturierung und Sanierung
eines internationalen
Unternehmens aus der
Bauzulieferindustrie

AUSGANGSSITUATION

Der Kunde, ein Hersteller von Com-
modity- und Low-tech-Produkten fir die
Bauzulieferindustrie, verzeichnete in den
ersten drei Quartalen 2008 einen Umsatz
von mehr als 300 Millionen Euro, die mit
Uber 1.500 Mitarbeitern an vier Ferti-
gungsstandorten erzielt wurden. Der
Exportanteil im selben Zeitraum betrug
knapp 50 Prozent.

Im vierten Quartal 2008 brachen Umsatz
und Auftragseingang um etwa 45 Prozent
im Vergleich zum Vorjahresquartal ein.
AuBerdem fand ein deutlicher Cash-
Verzehr in einer der auslandischen Toch-
ter statt. Durch eine anhaltend risiko-
freudige Investitionspolitik in  der
Wachstumsphase waren die Verbindlich-
keiten des Unternehmens gegenlber
Kreditinstituten unverhaltnismaRig hoch,
das Eigenkapital mit einer Quote von
tiber 30 Prozent jedoch ausreichend.

Der Einbruch von Umsatz und Auftrags-
eingang wurde ausgeldst durch dramati-
sche  Uberkapazititen,  eskalierende
Preiskdmpfe in der Bauzulieferindustrie
sowie Rohstoffpreise, die sich Ende 2008
auf einem hohen Niveau einpendelten.

HERAUSFORDERUNG

Um das weitere ,,Ausbluten* des Unter-

nehmens zu unterbinden, galt es sofort zu

handeln. An folgenden Stellschrauben
wurde angesetzt:

» Die Umsatzsituation musste unver-
ziiglich stabilisiert werden, da weitere
Verluste die Existenz des Unterneh-
mens unmittelbar bedrohen wiirden.

» Ebenso galt es bei allen beeinfluss-
baren Kostenarten, zum Beispiel Mate-
rial-, Produktions- und Lohnkosten,
sofortige Kiirzungen durchzuftihren.

» AuBerdem musste der Cash-Verzehr in
der Auslandsgesellschaft unverziglich
eingestellt werden.

o Das Unternehmen hatte auferdem
festzustellen, ob es noch weitere Ver-
lustbringer gab. Wenn ja, waren diese
ebenfalls sofort zu eliminieren.

e Die Liquiditdt des Unternehmens
musste gesichert werden.

» Die Bankenlandschaft war zu stabili-
sieren, um die finanzielle Seite wah-
rend des Restrukturierungsprozesses
abzusichern.

* Um bestehende Managementliicken
auszugleichen, war dessen inhaltliche
und Kkapazitative Ergdnzung not-
wendig.
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LOSUNG

Zuallererst erstellte goetzpartners ein
Sanierungsgutachten nach IDW FAR
1/91 und sicherte mit den bestehenden
Bankenpartnern die Finanzierung des
Unternehmens ab. Uber den Einsatz
eines interimistischen Chief Restructu-
ring Officer (CRO) sowie eines Chief
Sales Officer (CSO) wurde dartber
hinaus dem Kunden krisenerfahrene
Managementkapazitdt an die Seite ge-
stellt, um sofort mit der Umsetzung des
operativen Restrukturierungsprogrammes
starten zu kénnen. Die Leitung Gbernahm
der CRO von goetzpartners, die Um-
setzung erfolgte Hand in Hand mit dem
Team des Kunden. Folgende MaR-
nahmen wurden ergriffen:

Stabilisierung des Umsatzes:

e In den ersten sechs Projektmonaten
wurde die Vertriebsorganisation mit
Unterstlitzung des interimistischen
CSO restrukturiert, was zu einer Stabi-
lisierung des Umsatzes flhrte.

Steigerung des Rohertrags:

e Um kinftig Auftrdge zu vermeiden,
die nicht mindestens die Grenzkosten
einbrachten, wurde die bestehende
Kalkulation Giberarbeitet und gescharft.

« Die Produktionsabldufe wurden opti-
miert, was zu einer hoheren Ausbeute
in gleicher Produktionszeit fihrte.

* Wo moglich und beeinflussbar, wurde
der Materialaufwand reduziert.

Senkung der Personalkosten:

e Der Headcount wurde um etwa 25
Prozent reduziert, die Organisation
durch eine effizientere Ausrichtung der
Prozesse gestrafft.

e Das Unternehmen fihrte Kurzarbeit
ein.

* Die verbleibenden Mitarbeiter er-
klarten sich bereit, auf einen Teil ihres
Gehalts ersatzlos zu verzichten.

Senkung des sonstigen betrieblichen

Aufwands:

e Der technische Einkauf wurde im
Hauptsitz des Unternehmens zentrali-
siert, sodass Skaleneffekte genutzt
werden konnten, die zu weiteren Ein-
sparungen fiihrten. Auferdem wurde
das Einkaufsvolumen an B- und C-
Artikeln drastisch zurtickgefahren.

* Eine Wertanalyse zeigte auf, welche
Produktvarianten einen zu geringen
beziehungsweise negativen Beitrag
zum Umsatz leisteten. Diese wurden
dann entweder reduziert oder, wenn
moglich, ganz gestrichen. Das Unter-
nehmen schrieb dartber hinaus we-
sentliche Kostengruppen aus, um auch
hier mdgliche Einsparpotenziale zu re-
alisieren.

« Dies geschah auch mit Logistikdienst-
leistungen.
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Abbildung 14: Turnaround Masterplan (Quelle: goetzpartners Management Consultants)

Verbesserung des Finanzergebnisses:

« Um die finanzielle Belastung des
Unternehmens wéhrend der laufenden
Restrukturierung zu verringern, wurde
mit dem Bankenkreis ein spezieller
Sanierungszinssatz vereinbart.

e Gleichzeitig fiihrten liquiditatsschop-
fende Mallnahmen dazu, dass die
Kreditlinie nicht im Ganzen aus-
geschopft wurde, was wiederum zu
Kosteneinsparungen fihrte. Liquiditét
wurde erzielt durch die Reduzierung
des Working Capital sowie den Abbau
nicht betriebsnotwendigen Vermdgens.

ERGEBNIS

Durch die schnelle Reaktion des Unter-
nehmens, den Einsatz erfahrener CRO
und CSO sowie die tatkraftige und loyale
Unterstlitzung aller Mitarbeiter konnte
der Turnaround des Unternehmens
sichergestellt werden.

« Die Liquiditat ist mindestens bis Ende

des Jahres 2010 gesichert.

» Ende 2009 ist eine Ergebnissteigerung
um mehr als 20 Millionen Euro zu er-
warten.

» Ab dem Geschéftsjahr 2011 wird das
Ergebnis vor Steuern positiv sein.

» Schlielflich hat sich der bestehende
Bankenkreis bereiterklart, die Finan-
zierung des Unternehmens flir einen
Zeitraum von deutlich Uber zwoélf
Monaten weiter zu sichern.

Diese Case Study zeigt, dass die Er-
kenntnis des Managements, in einer
Krise zu sein und sie nicht alleine 16sen
zu konnen, die Bereitschaft, sich externe
Unterstlitzung zu holen, offene Kom-
munikation im Unternehmen und gegen-
tiber den Ubrigen Stakeholdern sowie die
uneingeschrénkte  Unterstutzung  der
Mitarbeiter wesentliche Erfolgsfaktoren
dafur sind, Unternehmen wieder in
ruhige Fahrwasser zu flhren.

Die Weichen fiir eine nachhaltige und
erfolgreiche Entwicklung des Unterneh-
mens sind also gestellt.
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Case Study

Restrukturierung und Sanierung

der Stahl GmbH

AUSGANGSSITUATION
Bei folgendem Beispiel handelt es sich
um einen realen Fall.

Der Kunde ist ein Hersteller von Produk-
ten aus Stahl. Dabei werden kunden-
spezifische Losungen flr internationale
Kunden in Europa, Asien und Nord-
amerika angestrebt.

Die Erzeugnisse sind heute und in Zu-
kunft wichtige Vorprodukte fiur ver-
schiedenste Industrien, wie zum Beispiel
die Automobilindustrie, Bahnindustrie,
Bauindustrie,  Chemische  Industrie,
Maschinenbau, Anlagenbau, StraBRen-
und Briickenbau.

Der Kunde hatte festgestellt, dass die im
mittelfristigen Business Plan definierten
Ergebnisziele fir die ndchsten drei Jahre
in Gefahr geraten waren.

Daraufhin beauftragte die Geschafts-
fuhrung Kienbaum, in einer Gesamt-
unternehmensanalyse festzustellen, was
kurz- und mittelfristige Hebel wéren, um
die Ergebnisziele noch erreichen zu
kénnen. Wéhrend dieser Analysephase
gingen aufgrund des drastischen Kon-
junktureinbruches die Auftragseingénge
und davon ausgehend die Umsatz-
planungen nochmals deutlich zuriick.

Innerhalb von zwei Wochen wurde da-
raufhin gemeinsam beschlossen, das

geplante Corporate Excellence Progamm
in wesentlichen Teilen durch ein kurz-
fristig wirkendes Corporate Restruc-
turing Programm zu ersetzen. Gleichzei-
tig bekam die Sicherung der Liquiditat
und die sensible Kommunikation der
Situation intern und extern eine besonde-
re Bedeutung.

MASSNAHMEN DES

RESTRUKTURIERUNGSKONZEPTS

Die MalRnahmen des Restrukturierungs-

konzeptes wurden entlang der bereits

dargestellten Themenfelder der Krisen-

roadmap von Kienbaum definiert und

situationsbezogen zum Einsatz gebracht:

« Sicherung der kurzfristigen Liquiditét

e Optimierung der operativen Kosten-
basis

¢ Anpassung und Optimierung der Or-
ganisationsstruktur

 Planung und Simulation des Personal-
abbaus und der entsprechenden In-
strumente

e Anpassung der Vertriebsstrategie und
-struktur

» Begleitendes Change Management und
Unterstitzung der externen und inter-
nen Kommunikation

« Aktives Coaching der entscheidenden
Fuhrungskrafte

¢ Re-(New) Placement

« Aktives Stakeholder- und Kommuni-
kationsmanagement
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Sicherung der kurzfristigen Liquiditét

Die Geschwindigkeit des Marktein-
bruches und damit verbunden der drama-
tische Einbruch der Auftragseingange
erforderte sehr schnelle MaRnahmen zur
Liquiditatssicherung. Dafur wurden alle
unmittelbar reduzierbaren Kostenbltcke
analysiert und reduziert. Dazu gehérte
neben dem vollstdndigen Abbau von
Zeitarbeitskraften auch die Kiindigung
von befristeten Vertrdgen. Sachkosten-
budgets wurden ebenso strikt abgesenkt
und die Einhaltung Gberwacht, wie sdmt-
liche InvestivmalRnahmen 0berprift und
korrigiert wurden. Fremdleistungen wur-
den, so weit mdglich, selbst durch-
gefiihrt, um die Minderauslastung der
eigenen Mannschaft aufzufangen.

Zusétzlich wurde ein rigoroses Bestands-
reduktionsprogramm eingeleitet und die
Zahlungsmodalitaten so weit wie mog-
lich angepasst.

Die Summe dieser MalRnahmen konnte
sicherstellen, dass trotz stark sinkender
Umsétze der Cash Flow neutral gehalten
werden konnte.

Optimierung der operativen Kostenbasis

Zur weiteren Kostensenkung wurde an
verschiedenen Stellschrauben gedreht.
Die Personalkosten wurden durch kurz-
fristig eingefuhrte Kurzarbeit, die in
ihrem Umfang monatlich angepasst
wurde, gesenkt. Die Analyse der Ver-
gutungsstrukturen  im  Unternehmen
ergab einen weiteren signifikanten Bei-
trag zur Personalkostensenkung. In Ver-
bindung mit einem neu zu planenden,
blockweisen Produktionsschema konnten
auch die Energiekosten teilweise
variabilisiert werden. Die Wartungs- und
Instandsetzungsarbeiten wurden auf ein

zur Aufrechterhaltung der betrieblichen
Funktionen notwendiges Minimum abge-
senkt.

Anpassung und Optimierung der
Organisationsstruktur

Es wurde eine neue, schlankere Organi-
sationsstruktur definiert und rasch ein-
gefuhrt. Die simultane Nutzung von
Benchmarks und internen Best Practices
bei der Neugestaltung von wesentlichen
Ablaufprozessen war ein wichtiger Hebel
zur sicheren Einfuhrung der optimierten
Struktur. Die betroffenen Mitarbeiter
wurden mithilfe eines Sozialauswahl-
verfahrens ermittelt — die Umsetzung
erfolgte im ersten Schritt zundchst Uber
Kurzarbeitsmodelle.

Anpassung der Vertriebsstrategie

und -struktur

Die Vertriebsorganisation wurde im
Anschluss an eine neu definierte Ver-
triebsstrategie entlang von Schliissel-
kunden und Zielsegmenten ausgerichtet.
Neue Mérkte und Produktgruppen mit
Zukunftspotenzial wurden identifiziert
und eine dafir notwendige Vertriebs-
struktur beschlossen und umgesetzt.

Planung und Simulation des
Personalabbaus

Zunéchst wurden in direkter Abhangig-
keit der Auftrags-/Umsatzdaten und
Prognosen verschiedene Szenarien zur
Senkung der Personalkosten in allen
Ausgestaltungen und  Konsequenzen
mithilfe eines Simulationsmodells durch-
gespielt, sodass alle Handlungsoptionen
(von temporérer Kurzarbeit bis vollum-
fanglicher Sozialplan) klar und auf Basis
von Fakten mit allen Beteiligten disku-
tiert werden konnten. Ein entsprechender
Stufenplan  zur Umsetzung wurde

54 Themendossier 2009



Themendossier ,Restrukturierung”

verbindlich verabschiedet mit Arbeit-
nehmervertretern,  Eigentimern  und
Management.

Change Management und Kommunikation
Waéhrend der gesamten Dauer der Re-
strukturierungsphase wurde das Manage-
ment aktiv durch den Veranderungspro-
zess begleitet, wichtige Informations-
und Kommunikationsevents vorbereitet
und gezielte Change-Interventionen auf
individueller Ebene durchgefiihrt.

Ziel dabei war ein moglichst offener und
klarer Umgang mit der Situation, durch
den das Vertrauen und die Motivation in
Unternehmen und Management wieder
wachsen konnte.

Re- (New) Placement

Auch in diesem Restrukturierungsbei-
spiel war eine Veranderung von Organi-
sation, Managementstruktur und auch
von handelnden Personen notwendig, um
schnell und fokussiert die jeweils néchs-
ten Etappenziele zu erreichen. Eine
kompetente Beratung bei der Diagnose
des Management-Portfolios und bei der
schnellen und treffsicheren  Neu-
besetzung einer kritischen Position half
dem gesamten Unternehmen in dieser
kritischen Phase der Neuausrichtung.

Aktives Stakeholder- und
Kommunikationsmanagement

Gerade in Krisenzeiten darf nicht (ber-
sehen werden, dass die Krise immer
einher geht mit einem zunehmenden
Vertrauensverlust  aller  beteiligten
Stakeholder. So war es auch im vor-

liegenden Fall notwendig, durch die
saubere Planung des Business Cases und
der MaRnahmen und durch eine ziel-
gerichtete Kommunikation Vertrauen
insbesondere auch auf der Banken- und
Eigenkapitalgeberseite und auf der Seite
der Warenkreditversicherer wieder her-
zustellen. Gleichzeitig war es nétig,
aktives Stakeholdermanagement gegen-
tber wichtigen Lieferanten und Kunden
aufzusetzen. Hier haben sich neben den
notwendigen ,hard facts* zweifelsohne
auch die Kommunikationskompetenzen
bei Kienbaum positiv ausgezahlt.

Voraussetzung fiur die erfolgreiche Re-
strukturierung war, dass alle Beteiligten
— Management, Mitarbeiter, Betriebsrat
und Eigentumer — gemeinsam die Um-
setzung der beschlossenen Malinahmen
vorantrieben. Die Mitarbeiter leisteten
einen wesentlichen Beitrag durch Ver-
zichte auf Weihnachts- und Urlaubsgeld
und der Ubertariflichen Leistungen sowie
der ziigigen Umsetzung von Kurzarbeit,
Weiterqualifizierungsmanahmen  und
Altersteilzeitvertragen.

SchlieBlich konnten in der Summe der
MaRnahmen die fixen und variablen
Kosten um 56 Prozent gesenkt und der
Cash Flow dabei sogar leicht positiv
gehalten werden.

Das Unternehmen sieht sich mit diesen
MaRnahmen gut gerlstet, um auch eine
weitere Zeit schwieriger konjunktureller
Entwicklung zu Gberstehen.
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Case Study

Restrukturierung: , Bis die Chemie

wieder stimmt”

Das weltweit von elf Standorten aus
agierende  Chemieunternehmen  mit
Headquarter in  Sudwestdeutschland
beschéftigt rund 1.900 Mitarbeiter. Es
erzielt einen Jahresumsatz von 1,1 Milli-
arden Euro.

Ausgangssituation: Verschuldet in die
Krise

Der Anbieter von chemischen Grund-
stoffen wurde gleich zu Beginn der glo-
balen Konjunkturkrise im Jahr 2008 von
einem drastischen Nachfrageriickgang

aus der Stahl- und Bauindustrie getroffen.
Die Ertrdge gingen sprunghaft zuriick.
Damit nicht genug: Das Unternehmen
war kurz zuvor aus einem von der Ar-
beitnehmerseite  stark  beeinflussten
Grolkonzern herausgeldst und durch
einen Private-Equity-Investor (ibernom-
men worden. Der Verschuldungsgrad
hatte sich infolge dieser Transaktion
merklich verschlechtert. Es drohte ein
Bruch der mit den Banken vereinbarten
Covenants.

Abbildung 15: Ausgangssituation Ergebniseinbruch

(Quelle: MANAGEMENT ENGINEERS)
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Schnelles Handeln mit Kurz- und
Langfristorientierung

Angesichts der schwierigen Ausgangs-
situation galt es, schnell zu handeln und
dabei die Assets und die Verbindlichkei-
ten des Unternehmens parallel im Blick
zu halten. Management Engineers
wurden im Oktober 2008 mit dieser
Aufgabe betraut und hatten daraufhin
innerhalb weniger Tage ein umfang-
reiches Bindel von Restrukturierungs-
maRnahmen definiert. Erarbeitet wurden
diese auch auf Grundlage eines eigenen
Business-Modells, mit dem die finanziel-
le Situation des Unternehmens ber alle
Ebenen objektiv, exakt und zeitnah be-
wertet werden konnte. Die anschlieRende
Umsetzung der Malinahmen verfolgte
zwei Zielsetzungen: Zum einen galt es —
mit kurzfristiger Wirksamkeit — eine
mogliche Abwaértsspirale fir das Unter-
nehmen im Keim zu ersticken. Zum
anderen wurde — mit langfristigem Fokus
— der Weg fir eine strategische Neuaus-
richtung des Unternehmens geebnet.

Kurzfristige Liquiditatssicherung —
Friihzeitige Einbindung aller Stakeholder
Ganz oben auf der Agenda der Kurz-
fristmallnahmen stand naturgemaR die
Liquiditatssicherung. Die wichtigsten
Stellhebel hierzu waren die Vermeidung
von Cash out, eine Kostensenkung auf
allen Ebenen, die Sicherung der Finan-
zierungsquellen und die Verteidigung der
eigenen Absatzpreise. Um diese Hebel
schnellstméglich umlegen zu kénnen,
wurden die entsprechenden Stakeholder
,von der ersten Stunde an“ in die Re-
strukturierungsaktivitéten eingebunden.
Betriebsrat, Gewerkschaften und Mit-
arbeiter, das Management, die Sharehol-
der und Banken, Lieferanten wie Kunden
— von all diesen Anspruchsgruppen

waren Zugestandnisse nétig, um das
Unternehmen kurzfristig zu stabilisieren.
Gelingen konnte dies nur durch eine
frihzeitige und auf einem fundierten
Restrukturierungskonzept basierende
Kommunikation.

Schneller Vertrauensaufbau gegeniber
den Geldgebern

Auf diese Weise konnten — und dies war
in der ersten Phase am wichtigsten —
Banken und andere Kapitalgeber an Bord
gehalten werden. Mehr noch: Teilweise
haben diese ihre Finanzierungsengage-
ments sogar ausgebaut. Friihzeitig infor-
miert und eingebunden wurden auch die
Kreditversicherer. Das Ergebnis war ein
schneller  Vertrauensaufbau zwischen
allen Beteiligten. Uber eine umfassende
Restrukturierung der Passivseite gelang
es letztlich, nicht nur die Existenz des
Unternehmens  kurzfristig abzusichern,
sondern auch die Weichen fir eine lang-
fristig erfolgreiche Zukunft zu stellen.

Reduzierung der Personalkosten -
Zukunftssicherung flir Kernbelegschaft
Mit den gleichen Zielsetzungen wurde
mit den Arbeitnehmervertretungen ein
Zukunftssicherungsvertrag geschlossen.
Dieser umfasst unter anderem eine An-
hebung der Wochenarbeitszeit auf 40
Stunden ohne Entgeltausgleich sowie
einen Wegfall der jahrlichen Bonus-
zahlungen — und zwar auf allen Hier-
archieebenen. Weiteres Element war eine
rasche und konsequente Ruckfihrung der
individuellen Urlaubs- und Uberstunden-
konten. Mit diesen MalRnahmen konnte
ein Personalabbau in der Kernbeleg-
schaft vermieden werden. Allerdings
wurden befristete Vertrdge ebenso nicht
verlangert wie die Zusammenarbeit mit
Leiharbeitnehmern.  Deren  Aufgaben
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werden jetzt komplett von der Kern-
mannschaft Gbernommen.

Zugestandnisse von Lieferanten und
Kunden

Bei den Lieferanten konnten Zugestand-
nisse im Hinblick auf eine Ausweitung
der Zahlungsziele und eine Senkung der
Materialkosten ~ um  durchschnittlich
14 Prozent erreicht werden. Grundlage
dieses Erfolges war nicht ein ,reines
Kostendricken*. Vielmehr wurde eine
individuelle Verhandlungsstrategie ver-
folgt. Diese war — zum Beispiel durch
Zielpreiskalkulationen unterlegt — auf
Transparenz und eine Nachhaltigkeit der
Geschéftsbeziehungen ausgerichtet. Im
Ergebnis ist unter den neuen Preisbedin-
gungen kein Lieferant ,,abgesprungen®.

Ebenso herausfordernd gestalteten sich
die Verhandlungen im Hinblick auf die
Absatzseite des Unternehmens, die zwi-
schenzeitlich unter starken Preisdruck
geraten war. Als kurzfristige Sofortmali-
nahme im Rahmen eines aktiven Pricing-
und Margenmanagements wurde die
Vertriebsmannschaft mit den richtigen
Argumentationslinien auf die neue Situa-
tion hin trainiert. Mit Erfolg: Im Zuge
einer nochmals intensivierten Markt-
bearbeitung gelang es, kundenseitige
Forderungen nach Preissenkungen weit-
gehend zu entkrdften. Gleichzeitig
wurden neue Maérkte attackiert. Diese
schnelle Reaktion verschaffte dem Un-
ternehmen einen signifikanten Vorteil
gegenuber der Konkurrenz und ermdg-
lichte so ein Abfedern der bedrohlichen
Effekte.

Management Engineers mit umsetzungs-
und zukunftsorientierter Fiihrungsrolle
Kapitalgeber,  Mitarbeitervertretungen,
Lieferanten und Kunden — die Interessen
all dieser Anspruchsgruppen galt es, in
einem komplexen Verhandlungsprozess
Lunter einen Hut“ zu bringen. Manage-
ment Engineers haben diesen Prozess mit
viel Erfahrung und ihrem Blick firs
Wesentliche erfolgreich begleitet. Ein
professionelles Projektmanagement, die
Definition Kklarer Verantwortlichkeiten
und ein transparentes Controlling — dies
waren Selbstverstdndlichkeiten bei der
Planung und Realisierung der konkreten
Schritte.

Worauf es vielmehr ankam, waren das
exzellente strategische Know-how und
die  hohe Kommunikationsfahigkeit
unserer industrie- und flihrungser-
fahrenen Berater. Stets auf Augenhdhe
mit allen wichtigen Interessen- und Ent-
scheidungsgruppen agierend, ging es ja
nicht zuletzt auch darum, das Unter-
nehmen strategisch neu zu justieren —
beispielsweise im Hinblick auf sein Pro-
dukt-, Markt- und Beteiligungsportfolio.

Strategische Neuausrichtung

Hierzu wurden die Mérkte und Produkte
des Unternehmens im Rahmen einer
umfassenden Analyse auf ihre Zukunfts-
fahigkeit hin untersucht. Kriterien hierfur
waren inshbesondere das Wachstums-
potenzial sowie der zu erwartende Wert-
beitrag einzelner Mérkte und Produkte.
Auch die Innovationspipeline des Unter-
nehmens wurde in diesem Zusammen-
hang einer kritischen Analyse unterzogen.
Auf dieser Basis konnten die Zukunfts-
markte und -produkte des Unternehmens
definiert und daraus eine fokussierte
Gesamtportfolio- und -marktstrategie
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abgeleitet werden. Im Zuge dieses akti-
ven Portfoliomanagments wurden auch
fiir alle ,,nicht wertbeitragenden® Aktivi-
taten Exit-Strategien entwickelt und
deren Umsetzung eingeleitet.

Gleiches gilt fir die notwendige Bereini-
gung des Beteilungsportfolios. Zuvor
waren auch hier alle Einzelaktivititen
und Bereiche systematisch auf ihre kinf-
tigen Wertbeitrage hin analysiert worden.
Doch Portfoliobereinigung ist nur die
eine Seite der Medaille: Zugleich wurden
auch hier — im Rahmen eines aktiven
Managements — strategische MaRnahmen
zur gezielten Stérkung profitabler Be-
reiche erarbeitet und deren Realisierung
initiiert.

Bereit fir neues Wachstum

Mehr noch: Auf dieser soliden Basis
besteht jetzt sogar der — auch von der
Finanzierungsseite her wieder realisti-
sche — Wunsch nach einer weiteren glo-
balen Expansion des Unternehmens.
Durch Zuk&ufe sollen neue Wachstums-
chancen fiir den Konzern erschlossen
werden — dies auch, um die Exit-
Strategie des Shareholders zu untermau-
ern.

Fazit

Die erfolgreiche und ganzheitliche Um-
setzung  des  Restrukturierungspro-
gramms durch Management Engineers —
unserem Leistungsversprechen Consul-
ting to Completion folgend — hat das
Unternehmen nicht nur kurzfristig stabi-
lisiert, sondern es fur eine erfolgreiche
Zukunft im Markt ausgerichtet. Fur das
Unternehmen heilt dies letztlich: ,,Die
Chemie stimmt wieder.”

Abbildung 16: Erfolgreiche Restrukturierung mit kurz- und langfristigem Fokus

(Quelle: MANAGEMENT ENGINEERS)
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Glossar

Capex-Reduzierung: Verringerung von Investitionen.

Cash Conversion Cycle: Ubersetzt: Geldumschlag(sdauer). Dauer der Bindung liquider
Mittel (cash) im Umlaufvermdgen des Unternehmens.

Change Management: Alle Aufgaben, Mafnahmen und Téatigkeiten, die umfassende,
bereichstuibergreifende und inhaltlich weit reichende Veranderungen in einer Organisation
bewirken sollen.

Chief Restructuring Officer (CRO): Auch: Krisenmanager. Verantwortliche Person fir
die Steuerung, Konzeption und Implementierung von Turnaround-Management-Prozessen.

Corporate Performance Management (CPM): Methoden, Werkzeuge und Prozesse zur
Verbesserung der Leistungsfahigkeit und Profitabilitat von Unternehmen.

Debt-Equity-Swap: Umwandlung von Krediten in direkte Beteiligungen.

Desinvestment: Freisetzung von Kapital im Unternehmen durch Verkauf von Vermdgens-
gegenstanden.

Downsize: Maflinahmen zur Verringerung der Produktion eines Unternehmens, beispiels-
weise durch die Entlassung von Mitarbeitern oder Aufgabe eines Geschaftszweigs.

Hedgefonds: Investmentfonds, die durch eine spekulative Anlagestrategie gekennzeichnet
sind. Hohes Risiko versus Chance auf hohe Renditen.

Interim-Manager: Ein externer Experte, der bei personellen VVakanzen oder fir die Dauer
eines bestimmten Projektes in ein Unternehmen integriert wird. Nach Ablauf einer
fest-gelegten Frist oder Beendigung des Projektes verlasst die Fachkraft das Unternehmen
wieder.

Liquiditats-Check: Untersuchung der Finanzlage eines Unternehmens. Kann es die
notwendigen Ausgaben in naher und ferner Zukunft bestreiten?

New-/Re-Placement: Einsatz von Mitarbeitern an einem anderen Ort bzw. in einer anderen
Tatigkeit.

Overhead-Kosten: Zusétzliche Kosten zum Beispiel fiir nicht unmittelbar produktive
Bereiche wie Management, Verwaltung und Vertrieb.
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Preiselastizitat: Ein MaR dafiir, welche relative Anderung sich bei der Angebots-
beziehungsweise Nachfragemenge ergibt, wenn eine relative Preisanderung eintritt. Je
hoéher die Preiselastizitat ist, desto starker reagiert die Menge auf den geanderten Preis.

Private Equity: Ubersetzt: AuBerborsliches Beteiligungskapital. Eine Form des Be-
teiligungskapitals, bei der die vom Kapitalgeber eingegangene Beteiligung nicht an geregel-
ten Markten (Bdrsen) handelbar ist. Die Kapitalgeber kdnnen private oder institutionelle
Anleger sein; haufig sind es auf diese Beteiligungsform spezialisierte Kapitalbeteiligungs-
gesellschaften.

Quick Response Check: Rasche Untersuchung als Reaktion auf das Auftreten eines Prob-
lems oder einer Krise.

Rekapitalisierung: Ersetzen eines Teils des im Unternehmen gebundenen Eigenkapitals
durch Fremdkapital.

Sale-and-Lease-Back: Ubersetzt: Riickmietverkauf. Sonderform des Leasings, bei der eine
Organisation eine Immobilie oder auch bewegliche Dinge an eine Leasinggesellschaft ver-
kauft und sie zur weiteren Nutzung gleichzeitig wieder zurlick least. Vorteil: Aufdecken
von so genannten stillen Reserven im Anlagevermdgen.

Simulations-Tool: Software zur Darstellung mdglicher Resultate von Restrukturierungs-
Malnahmen.

Stakeholder-Management: Der Umgang mit natiirlichen (Menschen) oder juristischen
Personen (z. B. eine Institution), die Interesse an der wirtschaftlichen Entwicklung eines
Unternehmens haben.

Turnaround: Das eigentliche Ziel eines sich in einer Krise befindlichen Unternehmens:
Die Gewinn- und Umsatzsituation des Unternehmens soll durch geeignete, mdglichst genau
abgestimmte MalRnahmen, denen ein schliissiges Konzept fur die Zukunft zugrunde liegt,
aus der Verlust- in die Gewinnzone gebracht werden.

Working Capital: Auch: Umlaufvermdgen. Das ist die Summe aller Vermdgensgegen-
stdnde, die umlaufen beziehungsweise umgesetzt werden sollen, deren Bestand sich also
durch Zu- und Abgénge haufig andert. Sie befinden sich nur kurze Zeit im Unternehmen
und dienen nicht dauerhaft dem Geschéftsbetrieb.
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Unternehmensprofile

DROEGE INTERNATIONAL

GROUP

Droege International Group
Spezialist fur Wertsteigerung durch Wachstum und Restrukturierung

Die Droege International Group steht fiir die Kénigsdisziplin Wertsteigerung durch Wachs-
tum und Restrukturierung. Der Erfolg der in Familienbesitz befindlichen Gruppe beruht auf
einem Zwei-Saulen-Modell bestehend aus Beratung und Beteiligung. Droege & Comp. ist
seit Grundung 1988 eine erfolgreiche Unternehmer-Beratung mit einem umsetzungs-
orientierten Beratungsansatz. Die Droege Capital titigt Direct Investments in mittel-
standische Unternehmen, die sich in Special Situations befinden. Das Geschaftsmodell der
Beteiligungsgesellschaft basiert auf der Mentalitdt eines ,,Evergreen-Investors” und ist
grundsétzlich auf Langfristigkeit ausgerichtet. Beratungs- und Beteiligungsséule erganzen
sich gegenseitig

Die Beratungsgesellschaft ist spezialisiert auf die erfolgskritischen Stellhebel zur Wert-
steigerung wie Portfolioausrichtung, Verbesserung der Top Line, Optimierung der Kern-
prozesse und Kosten, Organisation und Liquiditit. Basierend auf der tber 20-j&hrigen
Erfahrung in der erfolgreichen Durchfilhrung von Wachstums- und Restrukturierungs-
projekten hat Droege ein ideales Projektvorgehen — fir Klienten und fur das eigene Port-
folio — entwickelt und permanent verfeinert. Wachstums- und Restrukturierungsziele
werden dabei parallel verfolgt. Hohe Ergebnisqualitdt und Umsetzungsgeschwindigkeit
zeichnen die Arbeit aus. Als Pionier der umsetzungsorientierten Beratung und als Vor-
kampfer erfolgsorientierter Vergltungsmodelle steht Droege & Comp. fiir einen anerkannt
hohen Return on Consulting.

Die Wurzeln der Droege International Group liegen im Jahr 1988, als Walter P. J. Droege
die Droege & Comp. Internationale Unternehmer-Beratung griindete. 2009 beschaftigte das
inhabergefiihrte Familienunternehmen weltweit in mehreren Gesellschaften Uber 4.000
Mitarbeiter. Die Eigenkapitalquote der Gruppe liegt bei 90 Prozent.

Weitere Informationen unter: www.droege.de

Kontakt

Droege International Group AG

Anschrift: Poststralie 5-6, 40213 Diisseldorf

Telefon: +49 (0) 211 86731 - 11 Telefax.: +49 (0) 211 86731 - 111
E-Mail: droege@droege.de

Internet: www.droege.de
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goetzpartners Management Consultants

goetzpartners ist ein fuhrendes unabhangiges européisches Beratungsunternehmen, das
Corporate Finance und Management Consulting unter einem Dach kombiniert. goetzpart-
ners steht fur innovative Beratungsansatze und individuelle Lésungen, die mit den Kunden
erfolgreich umgesetzt werden. goetzpartners ist mit Blros in Munchen, Dusseldorf, Frank-
furt, London, Paris, Madrid, Prag und Zirich sowie Kooperationen in New York, San Fran-
cisco, Los Angeles, Bangalore, Mumbai, Moskau und Budapest vertreten. Fokus von
goetzpartners Corporate Finance ist die Beratung bei M&A Transaktionen. goetzpartners
Management Consultants ist spezialisiert auf die Beratungsschwerpunkte Strategie, Organi-
sation, Operational Excellence, Marketing und Vertrieb, Restrukturierung und Strategic
Due Diligence. goetzpartners ist ,,Hidden Champion* 2009 in den Beratungssektoren Stra-
tegische Due Diligence, Finanzierungs- und Mergerstrategien sowie Post-Merger-
Integration (Corporate-Finance-Beratung).

Service Line ,,Restrukturierung*

goetzpartners zahlt zu den fiihrenden Restrukturierungsexperten in Deutschland und bietet
fir Unternehmen und Investoren erstklassigen und umfassenden Support unter anderem bei
der leistungswirtschaftlichen und finanzwirtschaftlichen Restrukturierung und im Manage-
ment. Neben der Erstellung des Restrukturierungs- und Turnaroundkonzeptes sowie der
Erarbeitung von Finanzierungsalternativen begleiten wir das Unternehmen im gesamten
Umsetzungsprozess durch praxis- und industrieerfahrene Interim-Manager, die sich tber
Jahre auf Vorstands- oder Geschéftsfilhrungsebene bewahrt haben. So sorgen wir dafir,
dass die geplanten Umsetzungserfolge zeitnah eintreten.

Kontakt

goetzpartners Management Consultants GmbH

Manuela Nikui

Director Marketing/PR

Anschrift: Prinzregentenstr. 56, 80538 Miinchen

Telefon: +49 (0) 89 29 07 25 - 117 Telefax: +49 (0) 89 29 07 25 - 215
E-Mail: nikui@goetzpartners.com

Internet: www.goetzpartners.com
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Kienbaum Management Consultants

Im Mittelpunkt unseres Verstandnisses als Managementberater steht der Mensch. Als
Tréager von Entwicklung und Veranderung ist er die entscheidende StellgroRe wandlungs-
fahiger und erfolgreicher Unternehmen. Kienbaum unterstiitzt Unternehmen seit mehr als
60 Jahren bei Veranderungsprojekten. Wir gestalten Transformationsprozesse ganzheitlich
auf den Ebenen Prozesse, Systeme und Strukturen. Damit sichern wir den Erfolg unserer
Kunden.

Erfolgreiche Unternehmenstransformation zeichnet sich durch nachhaltige Verénderungen
bei Systemen, Prozessen und Mitarbeitern aus. Solche Verédnderungen haben stets sowohl
eine funktional-inhaltliche als auch eine verhaltens- und kulturbezogene Seite. Nur wer
beides gleichermalien im Blick hat, fiihrt Transformationsprojekte zum Erfolg.

Als einziges deutsches Beratungsunternehmen verbindet Kienbaum Management Consul-
tants klassische Managementberatung und Human-Resource-Beratung gleichberechtigt
unter einem Dach. Der integrierte Kienbaum-Projektansatz ermdglicht die Beratung der
Kunden aus einer Hand, ohne Schnittstellenprobleme und Koordinationsaufwand.

International

Neben der Présenz an unseren 15 deutschen Standorten unterstlitzen unsere Beraterteams
internationale Aktivitdten an Ort und Stelle in Benelux, Brasilien, Bulgarien, China,
Danemark, Frankreich, GroBbritannien, Italien, Japan, Kroatien, Norwegen, Osterreich,
Polen, Rumanien, Russland, Schweden, der Schweiz, Singapur, Spanien, Thailand, Tsche-
chien, Ungarn und den USA. Projekte in mehr als 50 L&ndern dokumentieren unsere inter-
nationale Erfahrung.

Kontakt

Kienbaum Management Consultants GmbH

Geschaftsfihrung

Markus Diederich

Anschrift: Georg-Glock-Strale 8, 40474 Dusseldorf

Telefon: +49 (0) 211 - 96 59 - 470 Telefax: +49 (0) 211 - 96 59 - 267
E-Mail: markus.diederich@kienbaum.de

Internet: www.kienbaum.de
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Management Engineers

Management Engineers sind eine Unternehmensberatung, die ihren Klienten einen messbar
Uberdurchschnittlichen und nachhaltigen Nutzen erbringt. Wir bewirken konkrete Verénde-
rungen, weil fiir uns das Machbare Vorrang vor Visionen hat. Unsere Beratung grindet auf
einer ganzheitlichen Perspektive. Wir setzen auf produktorientierte Wachstumsstrategien
und zielen auf die systemische Verknipfung vier elementarer Faktoren der Wettbewerbs-
fahigkeit, innovative Produkte, kreative Wertschopfung, optimale Prozesse, profitable
Marktpréasenz.

Als Strategie- und Prozessberater arbeiten wir fiir namhafte Unternehmen — von global
ausgerichteten mittelstandischen Firmen bis zu weltweit fihrenden Konzernen. Drei Viertel
unserer Klienten sind in der verarbeitenden Industrie zuhause. Deshalb hat ein Grofteil
unserer Berater neben betriebswirtschaftlichem Know-how auch einen ingenieurstech-
nischen Bildungshintergrund. Es sind ausnahmslos kundige Brancheninsider — bestens
vernetzt und mit profunden praktischen Erfahrungen. Unser Leistungsversprechen lautet
Consulting to Completion. Wir geben nicht nur produktive Impulse mit individueller und
lokaler Passform, wir bringen Ideen auch zum Laufen und begleiten sie bis ins Ziel. Dabei
setzen wir auf Kreativitat und Leidenschaft sowie auf eine Kultur der Kooperation, bei der
alle gewinnen und die alle mitnimmt — insbesondere die Mitarbeiter unserer Klienten.

Wir galten bislang als Hidden Champion, der bei so entscheidenden Auswahlkriterien wie
Expertise, Erfahrung und Umsetzungskompetenz ein Benchmark der Beraterbranche dar-
stellt. Mit diesen Tugenden haben wir viel erreicht: Als Aufsteiger der Beraterzunft wurden
wir im Jahr 2009 vom MANAGER MAGAZIN tituliert und in die Top-Ten der deutschen
Strategieberater platziert.

Management Engineers sind zu hundert Prozent im Besitz ihrer operativ verantwortlichen
und aktiven Partner. Wir sind unsere eigenen Gesellschafter, also denken und ticken wir
auch wie unabhangige Unternehmer. Mit inzwischen 175 Beratern sind wir vor Ort présent
— mit Biros in Europa, Nord- und Sidamerika und Asien.

Kontakt

Management Engineers GmbH & Co. KG

Teilhaber / Co-Owner

Helmut Lodzik

Anschrift: Hofgarten Palais / Goltsteinstralie 14, 40211 Dusseldorf
Telefon: +49 (0) 211 - 5300 - 0 Telefax: +49 (0) 211 - 5300 - 300
E-Mail: Helmut.Lodzik@ManagementEngineers.com

Internet: www.managementengineers.com
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LUNENDONK’,

Linendonk GmbH

Die Linendonk GmbH, Gesellschaft fur Information und Kommunikation (Kaufbeuren),
untersucht und berét europaweit Unternehmen aus der Informationstechnik-, Beratungs-
und Dienstleistungs-Branche. Mit dem Konzept Kompetenz® bietet Liinendonk unabhangi-
ge Marktforschung, Marktanalyse und Marktberatung aus einer Hand. Der Geschéftsbe-
reich Marktanalysen betreut seit 1983 die als Marktbarometer geltenden Liinendonk®-
Listen und -Studien sowie das gesamte Marktbeobachtungsprogramm. Seit 2003 ist
Linendonk auch von Frankreich und GroRbritannien aus erfolgreich aktiv.

Die Linendonk®-Studien gehéren als Teil des Leistungsportfolios der Liinendonk GmbH
zum ,,Strategic Data Research* (SDR). In Verbindung mit den Leistungen in den Portfolio-
Elementen ,,Strategic Roadmap Requirements* (SRR) und ,,Strategic Transformation Ser-
vices* (STS) ist Linendonk in der Lage, ihre Beratungskunden von der Entwicklung der
strategischen Fragen Uiber die Gewinnung und Analyse der erforderlichen Informationen bis
hin zur Aktivierung der Ergebnisse im operativen Tagesgeschéft zu unterstiitzen.

Kontakt

Lunendonk GmbH —

Gesellschaft fur Information und Kommunikation

Thomas Liinendonk

Anschrift: Ringweg 23, 87600 Kaufbeuren

Telefon: +49 (0) 83 41 - 9 66 36 - 0 Telefax: +49 (0) 83 41 -9 66 36 - 66
E-Mail: luenendonk@Iluenendonk.de

Internet: www.luenendonk.de
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