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- Restrukturierung eines mittelstiindischen Unternehmens der Zerspanungstechnik -

Dr. G.-A. Kemmner, Martin Jiirgens'

Die Gamma GmbH? ist ein mittelstdndisches
Unternehmen mit Sitz im Saarland, das fiir
namhafte Kunden der Automobilzuliefer-
industrie arbeitet und sich in den letzten Jahren
einen guten Rufals Zerspanungsspezialist fiir
komplexe Teile aus Sonderwerkstoffen erar-
beitet hat. Die Gamma GmbH geriet aufgrund
einer Fehlinvestition und wegen Management-
problemen im Laufe des Jahres 1997 in
Schieflage, ging Mitte Mai 1998 in Vergleich
und zum 1. Juli 1998 in Konkurs. Im Auftrag
des Sequesters und Konkursverwalters fiihrte
A&K ein technisches und kaufméannisches
Interim-Management durch. Ziele waren die
technisch-organisatorische Restrukturierung
des Unternehmens und die Vorbereitung eines
moglichen Verkaufs an interessierte Investoren.
Als Grundlage fiir die wesentlichen Entschei-
dungen muBten samtliche betriebswirtschaft-
lichen Planungsdaten neu erarbeitet werden.

Interim-Management und Sofortmaf-
nahmen

Zur Sicherstellung des operativen technischen
Managements wurde nach einer kurzen Situ-
ationsanalyse die Aufbauorganisation neuge-
staltet. Mittels “Task Forces” und regelméBiger
Produktionsbesprechungen wurden direkt
wirksame Verbesserungsmafinahmen einge-
leitet und Uberwacht. Leistung und Produk-
tivitdt des Unternehmens wurden durch konti-
nuierliche Verbesserungsmafnahmen in der
Produktion (Maschinenbelegung, Ablaufor-
ganisation, Produktionstechnik, ...), durch
Straffungder Ablauforganisation sowie durch
ein Pramienmodell kurzfristig gesteigert. Diese
Leistungssteigerung miindete in eine Personal-
freisetzungsplanung.

Kostentransparenz mit Planungssystem
Die vorhandene Kostenrechnung stellte sich
als duferst unvollstandig und unzuverléssig
heraus. Mit dem Aufbau eines zentralen be-
triebswirtschaftlichen Planungssystems ein-
schlieBlich einerneuen Zuschlagskalkulation
auf der Basis von Zeitaufnahmen wurde kurz-
fristig ein neues betriebswirtschaftliches Fiih-
rungsinstrument geschaffen. Hierzu wurden

die Arbeitsabldufe hinsichtlich vorhandener
Engpisse analysiert und Maschinenstunden-
und Personalkostensétze sowie Zuschlagssitze
ermittelt, so dal abgestimmte Soll-Stiickzahlen
als Soll-Leistung vorgegeben und Ist-Aufschrei-
bungen zur systematischen Schwachstellen-
analyse ausgewertet werden konnten.

Als Ergebnis wurden Auftrage auf kosten-
giinstigere Maschinen verlagert, Zielpreise und
Preisuntergrenzen ermittelt, das Teilespektrum
restrukturiert, Preisverhandlungen durchgefiihrt
und unwirtschaftliche Auftrage, wo moglich,
zuriickgegeben.

Ganzheitliche Restrukturierung mit Pro-
jektmanagement

Die umfassende Restrukturierung des Unter-
nehmens fiir die ndchsten Jahre wurde durch
acht Teilprojekte eingeleitet (vgl. Abb. 1):
Mit dem Aufbau einer Ist-Kostenrechnung
mit BAB aufder Basisdertatsachlichen Orga-
nisationsstruktur und tragfihigen Eingangs-
daten sowie durch diekomplette Neugestaltung
des Prozessesder Angebotserstellung mitklarer
Aufgabenteilung und Einbau von Kontroll-
funktionen wurden wichtige “tragende Saulen”
fir die Zukunft erstellt.

Brandaktuell erreichte uns heute die
Meldung des statisitischen Bundes-
amtes, daB die Anzahl der Insolvenzen
im Oktober 1998 weiter deutlich riick-
laufig war. Eine erfreuliche Nachricht,
die freilich nicht dartiber hinwegtiu-
schen darf, daB wir insgesamt immer
noch einen leichten Anstieg zu verzeich-
nen und, wenn Uberhaupt, uns Ende
1998 zumindest auf einem hohen Jah-
resniveau stabilisiert haben.

Es gibt sicherlich eine ganze Reihe von
Ursachen fur die hohe Insolvenzenzahl.
Allein den Marktentwicklungen, den Ge-
werkschaften oder der Politik die Schuld
daftir zu geben, wére zu kurz gedacht.
Beratungen in sanierungsbedurftigen
Unternehmen zeigen uns immer wie-
der, dall auch heute noch grundlegen-
de Fehler in den Geschéaftsprozessen
existieren, die die Gewinnsituation von
Unternehmen massiv beeintrachtigen.
Nicht selten sind diese Fehler sogar
Uber lange Zeit bereits bekannt, wurden
aber nie abgestellt.

Aktuelle Prognosen von Wirtschaftsfor-
schern zeigen auf, dafy der internatio-
nale Wettbewerb insbesondere mit Dritt-
landern sich in den nachsten Jahren
noch deutlich verscharfen wird. Jeder

Insolvenzenhoch in Deutschland!

sollte sich daher heute noch fragen, ob
er auch alles in seiner Macht Stehende
getan hat, um die eigene Organisation
auf die Anforderungen des Marktes
einzustellen - vielleicht hat er morgen
schon keine Chance mehr dazu!

Dr.-Ing. Helmut Abels
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Projekt Die Grundlage fiir ein zukiinftig wirkungsvolles
Restrukturierung GAMMA Controlling wurde geschaffen, indem die
: Kommunikation und das Informationswesen
- . vor allem an den Schnittstellen zwischen den
ije'if;:itung Imerim_,ﬁ‘:‘fagem ent technischen und kaufménnischen Bereichen
Dr. Gétz-Andreas Kemmner Hans-Peter Jachertz verbessert wurde.
Martin Jiirgens Durch die Einfithrung von Fertigungsinseln,
S —— durch die kontinuierliche Verbesserung der
Ablauforganisation sowie durch den Einstieg
TP1 I‘“i TP2 I I TP3 F# TP 4 in ein optimiertes Werkzeug- und Vorrich-
3 , » | tungsmanagement wurde das Fundament fiir
Teilprojekt Teilprojekt Teilprojekt Teilprojekt hohe technische ProzeBstabilitét gelegt.
Rechnungswesen Angebots- Produktpolitik ProzeRstabilitét
erstellung . . . i

Vorbereitung und Koordination fiir den

Verkauf des Unternehmens
TIPS I l Ll I l TP l ' [ 1F 8 J A&K koordinierte die operative Planung des
; } laufenden und des folgenden Jahres und war
Teilprojekt Teilprojekt Teilprojekt Teilprojekt Ansprechpartner der Investoren in Sachen
Fertigungsinseln Ablauforganisation Kommunikation \'c'orrichtungst- Planungsdaten und Kalkulationen. Fiir inte-
anagemen ressierte Investoren wurden Modellrechnun-

Abb. 1: Mitacht Teilprojekten wurde die langfristige Restrukturierung des

Unternehmens eingeleitet

Cash flow

Wertschopfung

Anzahl Mitarbeiter

pro Mitarbeiter

Abb. 2: Quantitative Zusammenfassung der Ergebnisse nach vier Monaten

Projekttatigkeit

gen empfohlener Investitionen vorbereitet, wie
z.B. zur Optimierung einer Transferstrafie
durchtechnische Verdnderungen.

Ergebnis

Die eindeutige Steigerung der Wertschopfung
pro Mitarbeiter sowie die positive Entwicklung
der Monatsergebnisse (vgl. Abb. 2) und die
Schaffung von Zukunftsperspektiven
aufgrund der Restrukturierung miindeten in
die Ubernahme der Gamma GmbH durch einen
mittelstdndischen Investor.

1 Gotz-Andreas Kemmner ist Geschdfisfiihrer,
Martin Jiirgens Mitarbeiter von Abels &
Kemmner

2 Aus Griinden der Vertraulichkeit wurde der
Name des Unternehmens gedndert

Strategie-Entwicklung

_ DesignChainManagement

Wenn die EDV—Einfiihrung zur Konkursfalle wird ...

Dr. G6tz-Andreas Kemmner

Die Einfiihrung von EDV-Systemen erlebt
gegenwiirtig einen zuvor nie gekannten
Boom. Als Griinde werden vor allem die
Jahr-2000-Umstellung und die Euro-Ein-
fiihrung genannt. Vielen Unternehmen
bleibt deshalb nichts anderes iibrig, als
“noch schnell” auf ein neues EDV-System
umzustellen. Leider zeigt die Praxis, daf3
die Einfiihrung von Informationssystemen
in Unternehmen oft miB3lingt. Mi3erfolgs-
quoten von iiber 50% werden in Fachkrei-
sen diskutiert. Der vorliegende Beitrag
will deshalb nochmals auf die wichtigsten
Auswahl- und Einfithrungsfehler auf-
merksam machen, damit Thre EDV-
Einfiihrung nicht zu einer Konkursfalle
fiir Ihr Unternehmen wird.

Ein siiddeutscher Armaturenhersteller konnte
nach Umstellung auf sein neues PPS-System
im ersten Monat nur 70% seines Monats-
umsatzes realisieren. Im System fehlten
wesentliche Daten, die fiir jeden einzelnen
Auftrag nachgepflegt werden muflten, weil das
PPS-System ansonsten weder Fertigungs-
auftrige anlegte noch Arbeitskarten druckte
oder Versandpapiere erstellte. Fazit des
Geschiftsfiihrers: “Dieser Monat hat uns mehr
gekostet als die ganze Einfiihrung des EDV-
Systems”.

Nach Inbetriebnahme einesneuen Warenwirt-
schaftssystems bei einem westdeutschen
Handelsunternehmen brach die Auftragsab-
wicklung komplett zusammen. Wochenlang
waren Rechnungen unvollstandig oder konnten

gar nicht geschrieben werden, Lagerbesténde
wurden mehr oder weniger unkontrolliert
aufgefullt und das Unternehmen war kaum
lieferfdhig. Das Unternehmen stand an der
Schwelle zum Konkurs.

In einem Zeitungsbericht macht ein amerika-
nischer Pharma-Grofhandler fir seinen Kon-
kurs den Hersteller des Warenwirtschafts-
systems verantwortlich, weil das System den
notwendigen Warenumsatz nicht ermdglicht
habe.

Ursache: Falsche Erwartungen an das neue
EDV-System
Bereits in den 80er Jahren, als viele Unter-

‘nehmen gerade dabei waren, ihr erstes PPS-

oder WWS-System einzuflihren, haben Exper-
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tendavor gewarnt, daf3 der Softwareeinsatzalleine
nicht zu einer tiberlegenen Auftragsabwicklung
fithre. Leider konnte dieser Irrglaube bis heute
nicht ausgemerzt werden. Wieder glauben viele
Unternehmen, der Umstieg auf ein neues EDV-
Systemkuriere eine kranke Auftragsabwicklung.
Sieht man von der Jahr-2000-Umstellung ab,
liegendie Einfiihrungsschwierigkeiten beziiglich
der Auftragsabwicklung zu 80% auferhalb der
EDV-Systeme.

Eskannnichtdeutlich genug betont werden: Die
Einfiihrung eines Informationssystems alleine
verbessert weder die Auftragsabwicklung noch
reduziertsiedielaufenden Kosten. Sie verbessert
lediglich die Transparenz der Ablaufe und zeigt
damitim Nachhineindie Einfiihrungsfehlerumso
deutlicher auf. Aber selbst, wenn das Kind erst
einmal in den Brunnen gefallen ist, gilt es, diese
Transparenz geschickt flirnotwendige Verbesse-
rungen zu nutzen.

Fehler bei der Systemauswahl
Viele Fehler werden bereits bei der Auswahl des
neuen EDV-Systems begangen:

Falsche PPS-Philosophie: Erstaunlich hdufig
treffen wir auf das Problem, daf3 ein PPS-System
tiberhaupt nicht den Grundbediirfnissen eines
Anwenderunternehmens entspricht.
Einrheinisches Unternehmender Eisen-, Blech-
und Metallbranche erstellt kundenspezifische
Auftragsprodukte von der Bramme bis zum
Fertigprodukt. Durch Konzernentscheidung wird
gegenwirtig ein EDV-System eingefiihrt, das
ausschliefllich kundenneutrale Lagerfertigung
unterstiitzt. Was frither in einem kundenspe-
zifischen Fertigungsauftrag vomRohmaterial bis
zum Fertigprodukt hergestellt werden konnte,
wirdjetzt iiber drei Lagerstufen und zwei bis drei
Fertigungsauftrage kundenauftragsneutral aufein
Fertigwarenlager produziert. Dadas PPS-System
keine andere Organisationsform unterstiitzt,
bleibt dem Unternehmen nichts, als sich “in
Demut” zu fiigen. Wieviel Geld diese umgedrehte
Ablauforganisation tatsdchlich kosten wird, kann
erst nach Inbetriebnahme des neuen Systems im
néchsten Jahr ermittelt werden.

Systemwechsel statt Systemrenovierung:

In Unternehmen verhéltes sich mit PPS-Systemen
oft nicht anders, als in Familien mit den Autos.
Nach einigen Jahren hat man den alten Wagen satt
und findet immer mehr Argumente, warum man
einen neuen benétigt, obwohl die Neuanschaffung
—niichtern kalkuliert — meist unwirtschaftlicher
ist. Mit betriebswirtschaftlichen Uberlegungen
hat auch die Neueinflihrung eines PPS-Systems
nicht viel zu tun.

Nichtimmer istder Wechsel von einemalten auf
ein neues PPS-System wegen der Jahr-2000-
Umstellung oder der Euro-Einfithrung unab-
wendbar. In manchen Fillen wiirde aber ein
Upgrade des alten Systems den zukiinftigen
Anforderungen gentigen. Optimiert und verein-
facht man im Vorfeld der Auswahl die Auftrags-
abwicklung konsequent, so sind viele scheinbar
notwendige, aber fehlende Funktionalititen

vielleicht tiberhaupt nicht mehr erforderlich.
Bevordemgegentiber der vermeintliche Effi-
zienzvorteil eines neuen Systems die Um-
stellungs- und Einfiihrungskosten eingebracht
habenwird, werdenevtl. einige Jahre vergangen
sein.

Zu hohe Systemkomplexitiit:

Man kann sagen, daf} alle “lebenden” PPS-
Systeme laufend komplexer werden, da sie
mit immer mehr Modulen, Funktionen und
“Funktionchen” gefiillt werden. Der Ge-
schéftsfithrer eines mittelgrof3en, sehr be-
kannten PPS-System-Anbieterserzihlte ein-
mal, daf3 er sich mit der festen Absicht
selbstindig gemachthabe, endlich dem Markt
das PPS-System zu bringen, das genau die
Funktionen umfaft, die die Anwender tat-
sdchlich benétigen und das auf samtliches
“EDV-Rokoko” verzichtet. “Und wo stehen
wir heute?” fragt er. “Dort wo alle anderen
auch stehen; wir versuchen alles anzubieten,
sonst akzeptiert der Markt uns nicht!”

An dieser Entwicklung sind in der Tat die
Anwender genauso schuld wie die Anbieter.
Immer hiufiger wahlen Unternehmen viel zu
komplexe Systeme aus. Es existieren heute
PPS-Systeme am Markt, die die Hersteller
selbstnur noch partiell verstehen und die kein
Anwender, nicht einmal mehr im Grof3-
konzern, zuverldssig beherrscht. Verstehen
die Anwender die “Denkweise” des PPS-
Systems nicht mehr, bremstdies die Effizienz
des gesamten Unternehmens erheblich.

Einfiihrungsfehler

Unprofessionelle Gestaltung des Auftrags-
abwicklungsprozesses:

Wer sich nicht sorgfiltig tiberlegt, wie seine
Auftragsabwicklung zukiinftig aussehen soll,
bevor er sie mit dem PPS-System abbilden
mul, der begeht den haufigsten und vielleicht
teuersten Fehler bei der Systemeinfiihrung.
Wenn Sie ein Haus bauen, denken Sie auch
nichterstdanniiberdie Aufteilungder Zimmer
nach, wenn die Maurer auf der Baustelle
stehen. Schon garnicht iiberlassen Sie esden
Maurern, nach einem kurzen Blick auf die
Familie selbst zu entscheiden, wo Winde und
Fenster gesetzt werden. Ublicherweise greifen
Sie aufeinen erfahrenen Architekten zuriick,
der bereits zahlreiche Hauser geplant hat und
eine grof3e Zahl unterschiedlicher Losungen
mit deren Vorteilen, Nachteilen und Risiken
kennt.

Viele Unternehmen hingegen tberlassen es
den EDV-Beratern, die Auftragsabwicklung
zu gestalten ... oder sie machen es selbst, z.B.
als“liebste Nebenbeschiftigung” des ohnehin
mit dem Tagesgeschift ausgelasteten EDV-
Leiters.

Mangelnde Schulung der Anwender:

Der erste Pilot der amerikanischen Luftwaffe
erhielt von seinem Kommandeur den Befehl:
“...und bringen Sie sich das Fliegen selber
bei!”. Eine dhnliche Einstellung herrscht in

vielen Unternehmen im Hinblick auf Anwen-
derschulungen. Diese werden viel zu kurz und
gerne nach den Train-the-trainer-Prinzip
durchgefiihrt: Wenige Schliisselanwender wer-
denvonden EDV-Beratern geschultund geben
ihr Wissen dann andie anderen Mitarbeiter im
Unternehmen weiter. Leider miissen wir hdufig
erleben, da3diese Schulungsmethode zu kurz
greift und bei Systemstart mit einer Bruch-
landung endet.

Kein sorgfiltiges Austesten der Abliufe vor
Inbetriebnahme.

Bei Einfiihrungsprojekten wird der Terminplan
spatestens gegen Projektende sehr eng, so dafl
fiir sorgfaltige Tests kaum Zeit bleibt. Wer es
sich jedoch erspart, vor dem Produktivstart
des neuen PPS-Systems Testauftrage durch-
zuspielen, riskiert den Betriebsstillstand! Zum
Durchspielen von Testauftrégen gehort dabei
der gesamte Informations-, Beleg- und
Materialflul vom Wareneingang bis zum
Versand. Wersichalleinaufdas Durchspielen
des Informationsflusses im PPS-System
verlafit, riskiert, daf3 spéter der Informations-
regelkreis, der inden meisten Féllen zumindest
teilweise noch tber Belege lduft, nicht ge-
schlossen oder nur zeitverzogert geschlossen
wird.

Mangelndes Projektmanagement oder man-
gelnde Erfahrung im Projektmanagement.
Jede PPS-Einfiihrung stellt einkomplexes Pro-
jektdar, das sorgfaltig gesteuert werden muf3.
Dies beginntmit derrichtigen Terminplanung
und derrichtigen Projektorganisation und endet
mit der richtigen Verfolgung der Aufgaben-
durchfiihrung, der Termin- und der Kosten-
situation.

Sparen Sie nicht an der falschen Stelle!
Zum Abschluflerlauben Siemirnochein Wort
zu den Kosten: Die Einfiithrung eines neuen
PPS-Systems ist teuer, daran gibt es nichts zu
deuten. Dochdie eigentlichen Kosten werden
héufig unterschitzt. Kosten fiir Hardware,
Software und Einfiihrungsberatung sind
“Peanuts” im Verhiltnis zu den Kosten, die
entstehen durch:

® Betriebsstillstainde wg. Stérungen bei der
Inbetriebnahme eines PPS-Systems,

® EDV-technisch zementierte Ineffizienz
der Abléufe,

® falsch eingestellte Steuerungsparameter
im PPS-System.

Eine Faustregel, die sich in den letzten Jahren
immer wieder bestatigt hat, lautet: Wurde die
Auftragsabwicklung vorder Systemeinfiihrung
nicht systematisch durchforstet und konse-
quentvereinfacht, enthéltsie pro 60 beteiligte
Personen ein Einsparungspotential von einer
Million DM.

Und Sie wollen doch auch Thr neues EDV-

- System mindestens flinf bis zehn Jahre

betreiben, oder?
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Informationsquelle Internet

Sie kennen das Problem, man sitzt an einem
Projekt und es fehlen noch irgendwie die rich-
tigen Informationen, mitunter vielleicht nur
eine Anregung oder einige griffige Begriindungen
fiir zu treffende Entscheidungen.

Die gewaltige Entwicklung des Internets hat
dazu gefiihrt, daf3 viele Informationen, die tradi-
tionell mit viel Aufwand und Lauferei zu recher-
chieren waren, nun praktisch auf Knopfdruck
bereitstehen.

Das Problem besteht immer seltener darin,
etwas zu finden, als vielmehr aus der Fiille der
Informationen die richtigen herauszufinden.

Im folgenden méchten wir Thnen daher einige
Adressen vorstellen, die uns nach ldngeren
Sitzungen besonderns positiv aufgefallen sind.
Diese Rubrik wird kiinftig in loser Folge fort-
gesetzt:

Stichwort Fordermittel:

Unter der Adresse: http://www.bmwi.de/
foerderdb/index.html. finden Sie eine komfor-
table Datenbank, die IThnen die jeweils geeig-
neten Férdermittelprogramme von EU, Bund
und Léndern bereitstellt. Zahlreiche Querver-
weise (Links) und Adressen runden das
informelle Angebot ab.

Stichwort Umweltschutz(recht)

Unter der Adresse: http:/www.umwelt-
online.de finden Sie relevante Informationen,
um gesetzliche Vorgaben zum Umweltschutz
und Arbeitsrecht einzuhalten, sowie Hinweise
zu zertifizierbaren UM-Systemen nach
EMAS oder DIN EN 14000 ff.

Stichwort juristische Fundstellen:
Unterder Adresse http://www juris.de finden
Sie eine kostenpflichtige Datenbank mit Ge-
setzestexten und Entscheidungen die u.U.
Ihre Entscheidungen absichern, bzw. auch
Thren Kunden Risiken aufzeigen konnen.

Kennziffernsystem

Zu folgenden Themen bieten wir Ihnen gerne
Zusatzinformationen:

000 letzte Ausgabe der POTENTIALE

005 Flyer und Bestelladresse zum Fachbuch:
“CIM und Logistik im Unternehmen”
(Sonderpreis fir POTENTIALE Abonnenten:
150,- DM)

006 A definition of the year 2000 conformity
problem

010 Unternehmensprofil Abels & Kemmner
100 Vortragsmanuskript: Wettbewerbsfahig
durch ProzeBoptimierung

130 SAMBESY - Strategisches Analyse-, Ma-
nagement- und Benchmarking-System

131 DEMO-Version SAMBESY (99,-DM)
135 EXCEL Kennzahlenberechnung Instand-
haltung

136 EXCEL Kennzahlenberechnung Logistik
140 Anwenderbericht Virtuelle Unternehmen
141 Fragebogen Virtuelle Unternehmen

160 CE-Kennzeichen

210 Auswahl und Einfihrung von EDV- Sy-
stemen in PPS und Instandhaltung

220 Anwenderbericht zur Senkung von Ent-
wicklungszeiten und -kosten

300 DISKOVER - Strategisches Bestands-
management

301 DEMO-Version DISKOVER fiir Win-'
dows (150,-DM)

310 EUROSTRUCTURE - Optimierung von
Distributionsstrukturen

320 Vortragsmanuskript: Wettbewerbsfak-
tor Produktionslogistik

330 Anwenderbericht Supply Chain Manage-
ment

diesen beiden Polen.

dieses Problems beitragen.

DISC PD2000-1:1998
A Definition of the Year 2000 Conformity
Requirements

Das Problem “Jahr-2000-F&higkeit” wird in den verschiedenen europaischen
Landern unterschiedlich bewertet. Wahrend man in Frankreich recht
unverkrampft der Dinge harrt, die da kommen, macht man sich in
GroRbritannien groRe Gedanken um dieses Problem. Die Geisteshaltung der
deutschen, 6sterreichischen und schweizer Unternehmen liegt zwischen

Dochwas heiteigentlich “Jahr-2000-Fahigkeit”? Injedem Unternehmen wird
dieser Begriffanders, meistnach eigenem Gutdiinken, ausgelegt. Die British
Standards Institution (BSI) hatin der Definition DISC PD2000-1:1998Ktiterien
fuirdie “Jahr-2000-Fahigkeit” dargelegt, die zu einem einheitlichen Verstandnis

Sie kdnnen das Dokument Uber Kennziffer 006 bei Abels & Kemmner
bestellen. Die Definition kann unter http://www.bsi.org.uk/bsi/disc/
year2000.htm bei der BSI gelesen und heruntergeladen werden. Diese
Webseite liefert noch weitere Informationen zum “Jahr-2000- Problem”.

Termine

boot ‘99

16.-24.01.; Diisseldorf
Infotelefon: 0211/456001
Internationale Mobelmesse

18.-24.01.; Koln

Infotelefon: 0221/8210

Internationale Eisenwarenmesse
07.-10.03.; Kéln

Infotelefon: 0221/8210
CeBIT

18.03. - 24.03.; Hannover

Infotelefon: 0511/890

Die POTENTIALE informiert regelmifig tiber
Entwicklungen und Trends zur Kostensenkung,
Leistungssteigerung und Verbesserung der Wett-
bewerbsfahigkeit.
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