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«Die Konjunktur ist fiir mich kein Thema»

Martin Hellweg, seit Anfang Juni neuer Chef des Dornacher Buntmetall-Unternehmens Swissmetal, will den Betrieb so verdndern, dass er

unabhingiger wird von konjunkturellen Zyklen. Mit dem ersten Halbjahresergebnis ist der Restrukturierungsspezialist nur bedingt zufrieden.

Basler Zeitung: Herr Hellweg, wie gut
sprechen Sie franzosisch?

Martin Hellweg: Das ist nicht gerade
eine meiner grossen Kompetenzen. Wir
haben die  Kommunikation im
Fithrungsteam bisher aber noch immer
geschafft. Wir werden weiterhin in un-
seren Firmensprachen Deutsch und
Franzosisch miteinander reden. Aber:
Wir verkaufen unsere Produkte welt-
weit und werden mittelfristig nicht dar-
um herumkommen, zur Weltsprache
Englisch zu wechseln. Dariiber hinaus
ist die fachliche Qualitit natiirlich viel
wichtiger als die Sprache.

Die Frage nach der Sprache ist den
Gerlichten geschuldet,
schwierigen vergangenen zehn Mona-
ten in der Belegschaft kursierten: Swiss-
metal werde vom franzosischsprachigen
Management dominiert, der Hauptsitz
Dornach drohe, im Standort Reconvil-
lier unterzugehen. »

Beide Standorte sind ein integraler
Bestandteil jedes Szenarios, das wir uns
bisher- angeschaut haben. Dornach
muss sich keine Sorgen machen. Dazu
stehe ich.

Sie wollen insgesamt 10 bis 20% der
Kosten einsparen, wobei kein Bereich
ausgenommen wird. Wie hoch ist die
Wahrscheinlichkeit, dass die Zahl der
Atrbeitsplitze noch einmal um 10 oder
20% reduziert wird?

Das kann, muss aber nicht sein.
Die Position heisst nicht Arbeitspliitze
sparen, sondern Personalkosten. Wenn
wir es schaffen, die Personalkosten
durch intelligente Modelle zu senken,
die nicht unbedingt Arbeitsplatzredu-
zierung bedeuten, dann wire das
fantastisch. Aber diese Modelle ~ zum
Beispiel flexible Arbeitszeitmodelle,
die der Konjunktur gerecht werden —
brauchen die Zustimmung der Arbeit-.
nehmer, und darum werden wir in den
nichsten Wochen werben.

die in den.

Sie haben jetzt Ihr erstes Halbjahreser-
gebnis vorgelegt. Ein Brutiobearbei-
tungsumsatz von 55,4 Mio. Fr. - sind Sie
zufrieden mit dem Ergebnis?

_ Ja, jedenfalls:gemessen an der Si-
tuation des Unternehmens; nein, ge-
messen an dem, wo wir sein miissen, um
erfolgreich arbeiten zu kdnnen.

Das operative Betriebsergebnis haben
Sie deutlich um 202 % steigern konnen.
Doch ist das Niveau mit 1 853 ‘Mio. Fr.
immer noch sehr tief.

Die- Prozentsitze verlelten zu
falschen Annahmen. Wir sind von sehr
niedrig auf niedrig gestiegen und mis-
sen noch viel weiter hoch. i

Unter dem Strich schreibt Swissmetal

noch immer Verluste. Wann rechnen

Sie wieder mit etnem Reingewinn?
““Wir managen zurzeit den Cash-

Flow, das ist insbesondere in der Phase
-des -

‘Turn-arounds . .sehr  wichtig.
Zweltranglg schauen wir dann auf das
buchhalterische Ergebnis. Wenn wir
den Cash-Flow optimieren konnen,
auch wenn es zu Lasten des Gewmns
geht, dann werden wir das tun. Insoweit
lege ich mich lieber fest beziiglich eines
Free Cash-Flows. Da wollen wir den
Break even im néchsten Jahr schaffen.
Ich hoffe, das geht Hand in Hand mit ei-
nem positiven Gesamtergebnis.

Der Operating Cash-Flow (Mittelfluss
aus Geschiftstitigkeit) ist um 58% ab-
gesackt, der Freie Cash-Flow sogar um
92%. Das ist Besorgnis erregend.

Nein. Hier sind Einmaleffekte ent-
halten, und zwar positive Einmaleffekte
im vergangenen Jahr. Wir hatten einen
Abbau des Nettoumlaufvermogens und
Devestitionen von nicht betriebsnot-
wendlgen 'Anlagen. Das hat das Ergeb-
nis 2002 besser ausschauen lassen, als es
tatsdchlich war.

Wie wollen Sie das Ergebnis verbes-
sern?
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Die erste Runde der Kostenein-
sparungen ist immer die leichteste, da
gibt es immer noch irgendwo Reserven.
Jetzt muss es uns gelingen, durch Ver-
besserung der Ablaufprozesse einen
Sprung zu machen, das heisst durch
bessere Produktionsplanung, durch
bessere Auslastung, durch bessere Ver-

triebssteuerung. Wir-haben, das sage
ich ganz offen, mittelalterliche IT-Sys-
teme. Von der Investition in-eine‘neue
Prozesssoftware erhoffen wir uns, hier

Me sind Ihre Ziele fiir das gaﬁze Jahr

20037

Es bestand bisher das Ziel, dass wir
fiir 2003 ein positives Betriebsergebnis
ausweisen konnen. Ich mdchte aber
noch einmal betonen, dass uns der
Cash-Flow am wichtigsten ist. Am Ebit
ist noch kein Uniternehmen gescheitert,
immer nur am Cash.

«Wir haben, das sage ich
offen, mittelaiterliche
IT-Systeme. Wir haben
perfekte Produkte, aber
wie wir sie herstellen, ist
noch etwas riickstéindig.»

Hilft bei den Perspektiven iiber 2003

hinaus die Konjunktur, zieht der Markt
wieder an?

Das ist kein Thema fiir mich. Die
Konjunktur wird anziehen und- dann
wieder nachlassen. Wir miissen struktu-
rell besser werden, damit wir beide Pha-
sen gut durchleben kénnen. Es kann
nicht sein, dass wir durch dussere Ein-
fliisse erfolgreich sind und dann wieder
auf die Nase fallen.

Sie gelten als Restrukturierungsspezia-
list. Vieles - die Schliessung des Werkes
in Deutschland, Entlassungen in den
Schweizer Werken — hat Ihre Vorgén-
gerin Nadine Minnerath schon umge-
setzt. Welche Massnahmen bleiben Ih-

nen noch?

Es bleibt noch eine ganze Menge
Zu tun. Swissmetal hat noch ein enor-
mes Potenzial in der Verbesserung sei-
ner Prozesse.
Auch das hat Frau Minnerath doch

schon angebahnt.

- Konzeptionell ist schon vieles vor-
gedacht worden. Die Umsetzung steht
aber noch aus. Wir sind diesen Weg bis-
lang vielleicht 20% gegangen und ha-
ben noch 80% vor uns.

Was hat Frau Minnerath dann falsch ge-

macht, dass sie gehen musste?

Frau Minnerath hat wahrscheinlich
nichts falsch gemacht, ich kann und will
das aber auch nicht beurteilen. Wir ha-
ben jetzt eine Umsetzungsgeschwindig-
keit beim Turn-around erreicht, die es
uns erlaubt, positive Erfolge auszuwei-
sen, die uns dann beim zweiten Ziel,
dem wichtigsten und entscheidenden,
helfen konnen: die Finanzierung iiber
2004 hinaus sicherzustellen. Wir miissen
attraktiv fiir Investoren werden.

Sie stehen unter Zeitdruck, die Banken,
die Swissmetal im Herbst 2002 die Kre-
ditlinien gekiindigt haben, wollen nur
bis Juni 2004 stillhalten.

Dasist so. Ich habe keinen Zweifel,
dass wir den Turn-around schaffen kon-
nen, wenn wir die entsprechende Un-
terstiitzung von der kapitalgebenden
Seite haben. Wir arbeiten zurzeit an al-
len Szenarien, die denkbar sind, da gibt
es keine Tabus. Diese Firma, die wahr-
scheinlich das beste Produkt in ihrer
Branche hat, verdient eine Chance, eine
gute Basis fiir die weitere Entwicklung.

Der Bérsenkurs von Swissmetal hat in
der vergangerien Woche 12% verloren,
seit Threm’ Amtsantritt 16,8%. Die An-

teilseigner werden, nicht sehr zufrieden

sein. Wie gross ist der Druck? = ‘
Wenn man die zeitliche Dimension

nochdénger nimmt, hat der Borsenkurs.

noch viel mehr verloren. Der-Borsen-
kurs liegt-da, wo ihn die Wertschitzung
der Hindler fiir das Unternehmen hin-
stellt. Ich habe mir noch keine ab-
schliessende Meinung gebildet, welchen
Wert das Unternehmen tatséchlich dar-
stellt. Wir gehen jetzt den ersten Schritt
auf einer Tour mit mehreren Etappen.
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Welche Erfahrungen haben Sie in der
Metall- und Schwerindustriebranche?

Ich kenne die investitionsintensive
Branche aus meiner Zeit bei der Kera-
mik Laufen. Die Metallbranche speziell
kenne ich nicht, das ist allerdings'auch
typisch fiir Turn-around-Manager. Wir
arbeiten mit Mechaniken, die bran-
cheniibergreifend sind, und kooperie-
ren sehr stark mit den Teams vor Ort,
die die Fachkompetenz haben.

Sie sind nicht nur CEQ bei Swissmetal,
Sie leiten auch die Finanzen. Muten Sie
sich nicht zu viel zu?

* Ich bin tiberzeugt, dass dem nicht
so ist. Wir miissen Einsparungen auf al-
Ien Positionen machen, das macht auch
vor der obersten Ebene nicht Halt. Wir

sind ein kleineres Unternehmen gewor-
den. Ich glaube, dass eine Geschaftslei-
tung von drei Personen ausreicht.

Restrukturierungsspezialist, Turn-
around-Manager: Sind Sie als Uber-
gangs-Chef angeheuert worden, dér die
Kohlen aus dem Feuer holt, aber bald
einem anderen Platz macht?

Ich habe die Aufgabe, das Unter-
nehmen aus den stiirmischen Gewis-
sern wieder auf den Weg des Erfolgs zu
fithren. Das kann ein paar Monate, das
kann aber auch ein paar Jahre dauern.
Wenn die Aufgabe erfiillt ist, hoffe ich,
dass wir ein Team vor Ort haben, das
langfristig - das Unternehmen weiter-
fithren kann.

' Interview Heiner Hiltermann

genauen Zeithorizont: «<Das kann Monate dauern, aber auch ein paar Jahre.»

Aus stiirmischen Gw'a'e auf den Weg des Erfols. Martin Helweg hat fiir seine Aufgabe bei Smssmetal keinen

Foto Dominik Pliiss
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