STRATEGIE IM MITTELSTAND

Strategische Unternehmensentwicklung eines mittel-
standischen Familienunternehmens mit Branchen-
fokus auf die Automobilindustrie und hoher eigener
Entwicklungs- und Maschinenbaukompetenz im

Spannungsfeld mit dem iiber die Jahre immer starker
zunehmenden Einfluss externer Faktoren und multi-
pler Krisen — Eckpunkte der Unternehmensentwick-
lung der Walter Henrich GmbH, Daaden, in einem

herausfordernden Umfeld.

Interview mit Bernd Henrich, langjdhrigem geschafts-
flihrenden Gesellschafter der
Walter Henrich Unternehmens-
gruppe, bestehend aus der
Walter Henrich GmbH und
der Maschinen- und Behélter-
bau GmbH.

Die in Daaden im Westerwald
ansdssige Walter Henrich
Unternehmensgruppe mit aktuell rund 140 Mitarbeitern
und einem jahrlichen Umsatz von rund 20 Millionen
Euro besteht aus einem spezialisierten Behalterbauer

fir hochwertige Anwendungen sowie der Walter Henrich

GmbH, die als spezialisierter Entwicklungs- und Produk-

tionspartner im Bereich von Kaltumformanwendungen
fiir rohrbasierte Bauteile ein umfangreiches und vielsei-
tiges Leistungsspektrum mit dem innovativen Maschinen-
bau zur Entwicklung und Herstellung individueller und
moglichst automatisierter Fertigungslinien verbindet —
streng orientiert an den jeweiligen Kundenanforderun-
gen. Das 1959 gegriindete und seit kurzer Zeit in dritter
Generation gefiihrte Familienunternehmen entwickelte
sich ab dem Jahr 2000 zu einem kompetenten Partner
inshesondere fiir die Entwicklung und Produktion auto-
mobiler Grof3serienteile, mit der Besonderheit, dass die
zur Produktion erforderlichen Anlagen im hauseigenen
Maschinenbau konstruiert und erstellt werden. Diese
strategische Positionierung fiihrte zu Wettbewerbsvor-
teilen aufgrund der individuellen Lésungskompetenz,
aber auch zu Herausforderungen vor dem Hintergrund
erheblicher geschaftsmodellimmanenter Investitions-
und Vorfinanzierungsbedarfe durch die Entwicklung der
eigenen Fertigungslinien sowie auf der anderen Seite
immer volatilerer Abrufzahlen und Beschaffungsstrate-
gien seitens der fokussierten Kunden im TIER-1-Bereich.

Firmensitz der Walter Henrich GmbH in Daaden

hahnmgconsultants

STRATEGIE | ORGANISATION | MANAGEMENT

Dem hier aufgezeigten Spannungsfeld begegnete die
Walter Henrich GmbH bereits ab 2013/2014 mit einer
marktstrategischen Neuausrichtung zur Entwicklung
neuer Geschéftsbereiche und Branchen. Aufgrund der
langen Vorlaufzeit bei der Entwicklung neuer Anwen-
dungen und Produktionslinien fiir die Walter Henrich
GmbH musste zunehmend auf die dann aufgetretenen
multiplen externen Krisen und Einflussfaktoren reagiert
werden — unter anderem in den automotiven Bereichen
Mikrochipverfiigbarkeit, WLTP-Krise, Forderungs- und
Absatzentwicklung der Elektromobilitdat sowie in diver-
sen gesamtwirtschaftlichen
Bereichen wie der be-
grenzten Verfiigbarkeit von
Personalkapazitdten, den
schwankenden Verfiigbar-
keiten und Einkaufspreisen
zentraler Rohstoffe, der
Corona-Krise, dem Ukraine-
Krieg, der zunehmenden
Inflation sowie der zuletzt stark riicklaufigen Konjunk-
turentwicklung.

h,c: Herr Henrich, was war der Grund fiir den Beginn
Ihrer Zusammenarbeit mit der Beratungsgesellschaft
hahn,consultants gmbh im Jahr 2017?

Nach kurzfristiger Kiindigung von zwei sehr grof3en
Kundenauftragen durch TIER 1-Supplier — entgegen der
bis dahin gelebten Marktpraxis, einen Zulieferer wah-
rend des Produktlebenszyklus nur bei Lieferschwierig-
keiten auszutauschen — fehlten relevante Auftrage in
der laufenden Umsatzplanung. In die zu diesem Zeit-
punkt bereits akquirierten und beauftragten strate-
gischen Neuprojekte waren die erforderlichen hohen

Investitionen bereits getatigt.

Mit der Verzégerung in diesen wichtigen Neuprojekten
mussten die daraus resultierenden Belastungen bewertet
und neu strukturiert werden. Dies konnte nur in Ver-
bindung mit den bestehenden Finanzierungspartnern

geschehen.

Dazu haben wir hahn,consultants als einen sehr kom-
petenten und leistungsstarken Partner frithzeitig beauf-
tragt. Dies war eine sehr gute Entscheidung, dennin »
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dieser herausfordernden Situation strebte einer der
Finanzierungspartner im Bankenpool eine zeitnahe

Rickfuihrung der gewdhrten Linien an.

Somit war fiir uns klar, dass eine Neuaufstellung nur mit

einer sehr offenen und transparenten Kommunikation

und Darstellung des zukiinftigen Geschaftsmodells mog-

lich war. Es galt, die Finanzierungspartner von einem
geplanten tragfahigen Zukunftskonzept zu tiberzeugen

und sie dafiir zu gewinnen.

Dahingehend hatten wir hahn,consultants mit der
Erstellung eines Restrukturierungsgutachtens nach
IDW S6 beauftragt.
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Controlling sowie wesentliche Anteile der Kommunika-
tion mit den Finanzierungspartnern, um eine objektive
Darstellung der wirtschaftlichen Lage der Walter Henrich
Gruppe zu gewdhrleisten und das Vertrauen der Finan-
zierungspartner auch unter herausfordernden Rahmen-

bedingungen weiter zu festigen.

h,c: Welche wesentlichen Risiken und Chancen aus dem
Geschdftsmodell sowie den Marktgegebenheiten und
weiteren externen Einflussfaktoren hatten Sie wahrend
des gemeinsamen Projekts aus Sicht der Walter Henrich
GmbH fiir die Zukunft identifiziert?

Das Geschéftsmodell der
Walter Henrich GmbH sind

h,c: Wie sah die Zusam-
menarbeit innerhalb des
gemeinsamen Projekts mit

hahn,consultants aus?

Die erste Kontaktaufnahme zu hahn,consultants
erfolgte bereits — nach Empfehlung unserer Steuerbe-
raterin — unmittelbar nach Kiindigung der beiden Grof3-
kunden. In dieser Phase war es wichtig fiir uns, die
Optionen zu kennen, die wir gegebenenfalls im weite-
ren Verlauf der Neustrukturierung haben kénnten. In
den ersten Monaten nach der Kontaktaufnahme sind
wir ohne Beauftragung ,,locker” im Austausch geblieben
und haben uns nach einer gemeinsamen NDA regel-
maBig Uber die zwischenzeitliche Entwicklung ein-
schliefllich Zahlenmaterial abgestimmt.

Als klar wurde, dass wir unsere Finanzierungspartner
starker in Anspruch nehmen mussten, erfolgten die
Beauftragung von hahn,consultants und der offizielle

Start der Zusammenarbeit.

Es wurde zeitnah das begleitende Projektteam von
hahn,consultants in einem ,Kick-off“ vorgestellt und
sofort sehr intensiv mit der Sichtung aller Dokumente
begonnen. Dabei wurden die wesentlichen Vertrage mit

Kunden und Lieferanten beriicksichtigt, laufende und

neue Projekte hinsichtlich der Wirtschaftlichkeit hinter-

fragt und es wurde eine klare Kommunikationsstrategie
zu den Finanzierungspartnern aufgebaut. Ab diesem
Zeitpunkt tibernahm hahn,consultants das externe
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die Entwicklung von eigenen
Fertigungstechnologien im
Bereich der Umformtechnik
und die anschlieBende Umsetzung dieser Technologien
in individuelle groBserienfahige Anlagen. Diese Anlagen
werden durch den eigenen Maschinen- und Werkzeug-
bau umgesetzt. Das sind Alleinstellungsmerkmale,
durch die wir uns bei der Herstellung von Komponenten
fir die Automobilindustrie von unseren Marktbegleitern
starker differenzieren. Dabei bleibt die eigentliche Pro-
duktentwicklung immer in der Verantwortung unserer
Kunden, die iberwiegend als TIER 1 tétig sind. Wir unter-
stlitzen dabei jedoch unsere Kunden in der Entwick-
lungsphase intensiv hinsichtlich der technologischen
Vorteile und Moglichkeiten unserer Prozesse fiir die
zukiinftigen zumeist technologisch sehr anspruchs-

vollen Produkte.

Dies bedeutet Chance und Risiko zugleich.

Wir kénnen so einerseits aktiv in der Entwicklung mit-
helfen und gleichzeitig sind wir ein Stiick weit in der
Folge an den Erfolg dieser GroBprojekte gebunden —
durch hohe Investitionen, die Kapazitdt und Kapital
fordern und binden.

Dahingehend ist es fiir uns eine wichtige Erkenntnis,
eine stdrkere Diversifizierung der Kunden und Projekte
anzustreben, und gleichzeitig die technologischen Vor-

teile fiir unsere Kunden starker herauszuarbeiten. »
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h,c: Was passierte nach der Fertigstellung des Unter-
nehmenskonzepts und dem Abschluss der strukturier-

ten Finanzierung?

Das Ziel des neu erstellten Unternehmenskonzepts war,
die bestehenden Finanzierungspartner nach Méglich-
keit vollstandig mitzunehmen und die Restrukturierung
zu begleiten, um die fiir das Geschaftsmodell erforder-
liche finanzielle Stabilitat auch in Zukunft zu gewdhr-
leisten.

Dies erfolgte in regelmdfigen Meetings mit den Finan-
zierungspartnern. Dabei wurde deutlich, dass sich einer
der Finanzierungspartner in seiner strategischen Posi-
tionierung neu orientieren wollte. Dies war in einer ver-
trauensvollen Zusammenarbeit eine zuséatzliche Auf-
gabenstellung, die durch die gemeinsame Kommunikation
zwischen Unternehmen und hahn,consultants mit be-
stehenden und neu hinzukommenden Finanzierungs-

partnern bewadltigt wurde.

Durch die Umsetzung des gemeinsam erarbeiteten
Finanzierungskonzepts — auch unter Priifung und Hin-
zuziehung teilstaatlicher Finanzierungsbausteine —
konnte die Umsetzung neuer Grofiprojekte begonnen

und das Unternehmen wirtschaftlich stabilisiert werden.

Um diese Stabilisierung abzusichern, wurden auch
infrage kommende strategische Beteiligungspartner
gepriift und Kontakte zu ausgewdhlten Unternehmen
hergestellt.

h,c: Was waren die Hintergriinde und wesentlichen
Erfolgsfaktoren beziiglich der dann initiierten Suche
nach einem strategischen Partner?

Es galt, einerseits die Stabilisierung der Unternehmens-
gruppe abzusichern — riickblickend gilt das insbeson-
dere beziiglich der damals noch nicht absehbaren er-
heblichen Herausforderungen der Automobilbranche
beispielsweise durch die eingeschrankten Verfligbar-
keiten von Microchips sowie der schwankenden poli-
tischen Rahmenbedingungen fiir den globalen Markt
von Elektrofahrzeugen — und gleichzeitig die Offnung

neuer Mdrkte und Kunden zu gewdhrleisten.
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Durch die eigens entwickelten Umformtechnologien
kdnnen wir fiir unsere Kunden in unterschiedlichen
Branchen und Anwendungen erhebliche Wettbewerbs-
vorteile bieten. In einem globalen Kunden- und Wett-
bewerbsumfeld reicht jedoch mittelfristig ein einziger
Standort zur Versorgung der Kunden nicht aus. Es ist
daher wichtig, den Partnern Sicherheit und Stabilitat
vermitteln zu konnen — idealerweise eingebunden in

eine leistungsstarke Unternehmensgruppe.

Mit der Beteiligung durch Poppe + Potthoff, ein erfolg-
reiches mittelstandisches Unternehmen mit Standorten
in Europa, Nordamerika und Asien, kdnnen wir unseren

Kunden diese Sicherheit geben.

h,c: Was waren aus lhrer Sicht die wesentlichen Erfolgs-
faktoren lhrer bisherigen Unternehmensentwicklung?

Wesentliche Erfolgsfaktoren sind Technologieentwick-
lung, Prozessentwicklung und Herstellung technolo-
gisch und wirtschaftlich sehr anspruchsvoller Produkte,
gefertigt auf selbst entwickelten Sonderanlagen.

Diese Produkte sind unter den Gesichtspunkten der
Nachhaltigkeit, der Ressourcenschonung und der Co_-

Minimierung optimiert ausgelegt.

Wir vergessen jedoch nicht: Der grofste Erfolg der Unter-
nehmensentwicklung sind die konsequente Weiter-
entwicklung und der Fortbestand des Unternehmens
in einer sehr herausfordernden Phase.

Dies war nur moglich durch eine vertrauensvolle, konstruk-
tive und intensive Zusammenarbeit aller beteiligten
Parteien in dieser wichtigen Entwicklungsphase der

Unternehmensgruppe — und ein tiefes Gottvertrauen.

h,c: Wie sehen Sie die aktuelle Situation, die wesent-
lichen Herausforderungen und weitere Ansatzpunkte
fiir die Walter Henrich GmbH?

Wir befinden uns aktuell ja gerade wieder in einer welt-
wirtschaftlich und politisch herausfordernden Zeit,
unter anderem mit dem Blick auf internationale Tenden-

zen zum Protektionismus inklusive entsprechender Zoll-
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konflikte und einhergehender Unsicherheiten fiir etab-

lierte Geschaftsmodelle.

Gleichzeitig erleben wir einen globalen Umbruch im
Umweltverstandnis und damit auch in der Mobilitat.
Dies ist fiir uns als tiberwiegend in der Automobil-

industrie tatiger Zulieferer eine Herausforderung mit

vielen Fragen.

Wie positionieren sich zukiinftig die bisher etablierten
Fahrzeughersteller? Wie werden sich neue Antriebs-
konzepte in den verschiedenen Markten etablieren?
Und wie wird die zukiinftige Verteilung unter den global
agierenden Marktteilnehmern sein? Diesen Fragen

missen wir uns alle stellen.

Wir sind jedoch {iberzeugt, dass wir als Walter Henrich
Gruppe mit unserer Schnelligkeit und Flexibilitdt technolo-
gisch innovative Losungen fiir die aktuellen und zukiinf-
tigen Bedarfe und Anforderungen unserer Kunden anbieten

kénnen.

h,c: Herr Henrich, wir danken lhnen herzlich fiir lhre
Zeit und diesen interessanten Uberblick iiber die Unter-
nehmensentwicklung lhres Hauses in zunehmend
herausfordernden Zeiten.

Sehr gerne, Herr Sehn. Wir danken Ihnen und dem Team
von hahn,consultants fiir die professionelle Begleitung

und hervorragende Unterstiitzung in dieser Zeit.

Das Gesprach mit Herrn Bernd Henrich fiihrte im

Marz 2025:

Sebastian Sehn

Partner
hahn,consultants gmbh
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