STRATEGIE IM MITTELSTAND

Die Jirgenhake Gruppe ist als Entwickler und Fertiger
von Kabelbdumen (Kabelkonfektionierung) tatig und
beliefert aus dem ostwestfalischen Lippstadt insbeson-
dere die Automobil- und Luftfahrtindustrie (im Folgen-
den auch ,, Automotive“ und ,Aviation*). Die Unterneh-
mensgruppe umfasst neben der Holding zwei weitere
operative Gesellschaften.
Wesentliche Kunden der
Unternehmensgruppe sind
Tier-1-Kunden aus der Luft-
fahrtindustrie, der Automo-
bilindustrie sowie dem Ma-
schinen- und Anlagenbau.

h,c: Herr Dr. Jiirgenhake,
Ende 2020 endete die Zu-
sammenarbeit zwischen der Jiirgenhake Gruppe und h,c
und somit der im Juli 2018 eingeleitete Prozess aktiver
Unternehmensentwicklung zur Anpassung der strategi-
schen Ausrichtung. Wie wiirden Sie die Herausforderun-
gen und die strategische Positionierung der Unterneh-
mensgruppe vor der Strategieanpassung beschreiben?

Dr. Jiirgenhake: Preisdruck, Lieferantenkonsolidierung
und JIT-Lieferbedingungen kennzeichneten seit jeher
die Entwicklung insbesondere in der Automobilzuliefer-
industrie. Wie andere Unternehmen der Zulieferbranche
reagierten auch wir auf den zunehmenden Preisdruck
mit Outsourcing-Aktivitdten ins nahe osteuropdische
Ausland, um dort relevante Personalkostenvorteile zu
realisieren. Das steigende Lohnniveau in den osteuro-
pdischen Staaten fiihrte jedoch in den letzten Jahren
somit zu einer Reduzierung des Lohnkostenvorteils und
somit einer stetig sinkenden Ertragskraft. Vor der Zu-
sammenarbeit mit h,c realisierte die Jirgenhake Gruppe
rund 70 % des Gesamtumsatzes in der Automobilindus-
trie und hiervon ca. 90 % mit einem Kunden, was mit ne-
gativen Auswirkungen auf unsere Lieferantenstarke be-
haftet war und in der Folge zu negativen Ergebnissen in
diesem Geschéftsbereich fiihrte. Im Ergebnis mussten
dann unterstiitzende MaBnahmen aus anderen Berei-

chen der Unternehmensgruppe erfolgen, was auf Dauer
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keinen haltbaren Zustand fiir den Unternehmensver-
bund darstellte.

h,c: Was waren aus lhrer Sicht Handlungsoptionen fiir
die Jiirgenhake Gruppe im Umgang mit den Entwicklungen
in der Automobilzulieferbranche?

Dr. Jiirgenhake: Zu Beginn
dieser Entwicklung haben
wir leistungswirtschaftliche
und personelle MaBnahmen
an unserem ungarischen
Standort, der als verldngerte
Werkbank fiir die operative
deutsche Gesellschaft fiir
den Automotive-Bereich fun-
gierte, umgesetzt. Darliber hinaus haben wir marktseitige
Mafinahmen ergriffen, wie beispielsweise Preisverhand-
lungen mit dem Hauptkunden sowie die Schaffung einer
breiteren Kundenbasis durch verstdrkte Vertriebsaktivi-
taten. In Summe haben diese Mafnahmen jedoch nicht
zu einem zufriedenstellenden Ergebnis gefiihrt, sodass
der Automotive-Bereich weiterhin durch die anderen
Unternehmensbereiche gestiitzt werden musste, mit an-
haltenden negativen Auswirkungen auf die Ertragskraft

der gesamten Unternehmensgruppe.

Eine weitere angedachte Option war eine weitere Re-
duzierung der Personalkosten durch Verlagerung von
Fertigungsschritten nach Serbien. Dieser Versuch, die
Produktivitat durch eine sukzessive Verlagerung wesent-
licher Produktionsschritte zu einem externen Dritten in
Serbien zu verlagern, wurde jedoch nach zuriickgezoge-
ner Genehmigung des Hauptkunden im Automotive-Be-

reich wieder gestoppt.

Danach sind wir auf hahn,consultants zugegangen, um
einen Sparringspartner fiir die Erarbeitung und Umset-
zung weiterer kurzfristiger Mainahmen sowie fiir eine
grundsdtzliche strategische Neuausrichtung an unserer
Seite zu haben. »
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h,c: Was war der Ausgangspunkt fiir die Zusammenar-
beit mit h,c und wodurch zeichnete sich die Zusammen-
arbeit bzw. das Vorgehen aus?

Den Ausgangspunkt der Zusammenarbeit bildete, wie
ausgefiihrt, das Ziel, die Automotive-Gesellschaft kurz-
fristig ertrags- und liquiditdtswirksam zu stabilisieren
und so die gruppeninterne Quersubventionierung zu
stoppen. Hierfiir beauftragte unser operativer Geschafts-
fiihrer hahn,consultants mit der Erstellung eines ent-
sprechenden Unternehmens-
konzepts zur Stabilisierung

der Unternehmensgruppe.
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In dem gesamten Prozess fungierte h,c als Sparrings-
partner bei der Konzepterstellung, unterstiitzte bei der
Umsetzung der definierten Mainahmen und agierte als

Kommunikator bei Kunden, Finanzierern und Beratern.

h,c: Welche nachhaltigen Effekte wurden fiir die Unter-
nehmensgruppe erzielt?

Durch SchlieBung des fiir uns unprofitablen Automotive-
Bereichs wurden in einem ersten Schritt die Ertrags- und
die Liquiditatskraft der Unter-
nehmensgruppe gestarkt. An-
schlieBend wurde durch den

Es folgten Szenarienberech-

nungen als Diskussionsgrundlage mit Einbeziehung
samtlicher Stakeholder (Gesellschafter, Finanzierer,
Kunden), die Berechnung bendatigter Preise zur kurz- bis
mittelfristigen Aufrechterhaltung der Lieferbereitschaft
im Automotive-Bereich sowie die offene Darstellung von
strategischen Optionen der Jirgenhake Gruppe gegen-
iber unserem Hauptkunden im Automotive-Bereich.

h,c: Welchen Mehrwert konnte lhnen hahn,consultants
im Prozess der Umsetzung konzeptioneller Mafinahmen
bieten?

Durch die fortlaufende Anpassung von Szenarienbe-
rechnungen bzw. integrierten Finanzplanungen konnte
stets auf neue exogene Einfliisse reagiert und ihnen
durch fundierte Entscheidungen begegnet werden. So
wurde auf Grundlage dieser Vorgehensweise entschie-
den, die Fertigung im Seriengeschaft der Automobil-

industrie mittelfristig einzustellen.

Durch ein hohes Maf an Offenheit, Transparenz und
Partnerschaftlichkeit profitierte auch unser Hauptkun-
de im Automotive-Bereich, sodass er die Moglichkeit
erhielt, die Fertigung zu einem anderen Lieferanten zu
verlagern, ohne in Lieferengpdsse zu geraten. Fiir den
Zeitraum der Verlagerung wurde mit dem Kunden eine
Vereinbarung getroffen, die sowohl die Aufrechterhal-
tung der Lieferfahigkeit als auch die Verhinderung

weiterer Verluste beinhaltete.
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Verkauf nicht mehr benétigter
Maschinen, technischer Anla-
gen und Immobilien sowie des Umlaufvermdgens (Vorrite)
im Rahmen der Aufgabe der Geschéftstatigkeit die Liqui-
ditdt zusatzlich gestarkt. Auf diese Weise konnten wir uns
als Nischenanbieter auf den Ausbau weiterer Branchen mit
kleinen bis mittleren Losgréfen und hohem Qualitatsstan-
dard zum Beispiel im Bereich ,,Wei3e Ware* und Nutzfahr-
zeuge konzentrieren und ihn erfolgreich umsetzen. Gleich-
zeitig waren wir fiir die Auswirkungen der Corona-Krise auf
unser Geschaftsmodell besser aufgestellt, sodass unsere
Fertigung am Standort Deutschland stabil weiterlaufen
kann.

h,c: Wie sehen Sie die zukiinftige Position und strate-
gische Ausrichtung der Jiirgenhake Gruppe?

Gerade vor dem Hintergrund der aktuellen Krisen sehen
wir uns mit dem weiteren Auf- und Ausbau der Fertigungs-
kapazitdten am Standort Deutschland zur Steigerung
und Optimierung der Resilienz entlang der Zulieferketten
auf dem richtigen Weg. Hierbei fokussieren wir uns auf
unsere Stdrken und somit auf kleine bis mittlere Los-
groBen und den hohen Qualitatsstandard, stets unter
Beriicksichtigung neuer Fertigungstechnologien fiir
hochinnovative Nischenanwendungen.

Dariiber hinaus beriicksichtigt unsere Strategie die Er-
schlieBung neuer Markte im Bereich E-Mobilitadt abseits
vom ,Massenmarkt“ Automotive sowie den allgemeinen

Ausbau des Vertriebs im Bereich Maschinen- und Anlagen- »
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bau, der zunehmend auch vom Seriengeschaft gepragt
ist (allerdings mit wesentlich geringeren Stiickzahlen).

Insgesamt blicken wir optimistisch und voller Taten-
drang in die spannende Zukunft unserer Unternehmens-
gruppe, fiir die wir uns gut gewappnet sehen.

h,c: Herr Dr. Jiirgenhake, wir danken Ihnen recht herz-
lich, dass Sie sich die Zeit genommen haben, uns diesen
interessanten Uberblick iiber die strategischen Ent-
scheidungen zur Sicherung der Substanz einer Unter-
nehmensgruppe im Mittelstand zu geben.

Das Gesprdch mit Herrn Dr. Jiirgenhake fithrten im
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