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: Die Anfinge

In den goer Jahren
begann es mit der
Inlandsfinanzierung.
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»,Ohne Kommunikation geht’s nicht*

Thorsten Kubatzki ist Geschaftsfiihrer der HOMAG Finance GmbH,
einer Tochter des borsennotierten Herstellers von Holzbearbeitungs-
maschinen HOMAG Group AG, die furr die Strukturierung von Absatz-
finanzierungen zustandig ist. Im Interview erklart er, was er leistet
und warum er nicht einfach ein Teil der Finanzabteilung ist.

Das Gesprach fihrte Steven Arons.

< Herr Kubatzki, warum besitzt HOMAG eine Ein-
heit fir Exportfinanzierung?

4 Die HOMAG Group AG besteht aus elf deut-
schen und fiinf auslandischen Produktionsgesell-
schaften, die alle auf jeweils einen bestimmten
Teil im Produktionsprozess eines mobelherstel-
lenden Unternehmens konzentriert sind. Flir den
weltweiten Vertrieb liegt der grof3e Vorteil des-
halb darin, dem Kunden nicht alle zehn oder 20
Jahre eine neue Sdge oder Kantenanleimmaschi-
ne zu verkaufen, sondern die gesamte Produktpa-
lette entlang der Prozesskette anbieten zu kén-
nen.So wird in dem einen Jahr dann die Sage ver-
kauft und im nachsten eine Maschine zum Boh-
ren oder zum Kantenanleimen. Die HOMAG ver-
steht sich als Systemanbieter.

Natiirlich muss das irgendwie koordiniert wer-
den.Ende der goer Jahre haben sich deswegen die
jeweiligen Vertriebsleiter zusammengesetzt, um
die Absatzfinanzierung sinnvoll zu strukturieren.
Am Anfang war das auf Deutschland beschrankt,
aber schrittweise haben wir das aufs Ausland aus-
geweitet. Bei einem Exportanteil von rund 8o Pro-
zent ist das auch der einzig logische Schritt. In den
Landern der EU arbeiten wir haufig mit Leasin-
ganbietern aus Deutschland wie der Gruppe
Deutsche Leasing zusammen. Unser derzeit wich-
tigstes Instrument ist aber die Hermes-gedeckte
Exportfinanzierung des Bundes. In vielen Fallen
kénnen wir so Geschafte moéglich machen, die
sonst nicht zustande kamen, besonders in Lan-
dern, wo es keinen gut funktionierenden oder nur
einen intransparenten Bankenmarkt fir Investiti-
onsfinanzierungen gibt wie in Russland und Bra-
silien. Unsere Kunden dort sind oftmals familien-
geflihrte Unternehmen, die dankbar fiir eine
langfristige Finanzierung mit festen Zinsen und
Laufzeiten bis zu funf Jahren sind.

~ Warum erledigt das nicht einfach die Finanz-
abteilung?

a Diese Arbeit ist zu komplex dafir, die kann
nicht auch noch zusatzlich auf dem Tisch des CFO
landen. Daftir sind wir auch viel zu sehr vom Ver-
trieb her gesteuert. HOMAG hat weltweit fast
1.000 Verkaufer in unterschiedlichen Organisati-
onseinheiten, die HOMAG-Produkte vermarkten.
Nicht alle sind natlirlich HOMAG-Angestellte. Die
bekommen Sie nicht auf die Spur, wenn Sie in der
Finanzabteilung sitzen und warten, dass die auf
Sie zukommen. Wir missen selbst aktiv werden.
Ubrigens habe ich selbst bis vor kurzem noch an
den CFO berichtet. Inzwischen ist der Vorstand
Vertrieb, Service und Marketing der HOMAG
Group AG, Jurgen Képpel, Mitgeschaftsfihrer in
der HOMAG Finance.

<~ Sind Sie denn eher ein Vertriebler oder eher ein
Finanzer?

4 Ein Mix aus beidem — wir sind die Schnittstelle
zwischen Vertrieb und Finanzabteilung. HOMAG
Finance muss ein tiefes Verstindnis haben von
den Finanzierungs- und Absicherungsinstrumen-
ten, die es im Markt gibt und die wir unseren Kun-
den anbieten kdnnen. Das ist auch einerder Grin-
de, warum ich seit Giber zehn Jahren Mitglied des
Arbeitskreises Exportfinanzierung des VDMA
(Verband Deutscher Maschinen- und Anlagen-
bau) bin, wo wir Maschinenbauer uns regelmaRig
Uiber unsere Erfahrungen austauschen und dem
Markt und den Markteilnehmern fir Exportfinan-
zierung auch neue Impulse geben wollen.

Gleichzeitig ist es aber eine unserer Kernaufga-
ben, den Vertrieb zu unterstiitzen. Dazu starken
wir kontinuierlich unser Netzwerk, das wir zwi-
schen dem Vertrieb, den Banken und anderen Fi-



Bl Best Practice // Exportfinanzierung // Managementkompass s I ﬁ

nanzdienstleistern wie Leasinggesellschaften
und Kreditversicherern gespannt haben. Aber
nehmen Sie Brasilien. Hier greifen wir auf freie
Mitarbeiter der SSP Exportfinanzierung zuriick,
die gemeinsam mit unseren Vertriebsingenieuren
unsere Kunden besuchen und die Bonitatspri-
fung vornehmen. Das nimmt lhnen keine Bank
oder Leasinggesellschaft der Welt ab. Jedenfalls
nicht fir unser Geschiaft. Bei Kraftwerken oder im
GroRanlagenbau gibt es eine ausgesprochene
Wettbewerbssituation unter den Banken.

Aus dem Bauch heraus wiirde ich uns zu 60 Pro-
zent im Finanzbereich sehen und zu 40 Prozent
im Vertrieb. Das lasst sich auch gut an unserer
doppelten Aufgabenstellung erkennen: Wir sollen
den Verkauf ankurbeln, aber gleichzeitig das Han-
delsrisiko wie Zahlungsausfille minimieren.

~ Wie verlduft die Zusammenarbeit mit dem
Vertrieb?

4. Unsere Vertriebspartner vor Ort sind unsere
wichtigste Informationsquelle. Die miissen uns
mit den Infos beliefern, die wir fiir die Strukturie-
rung der Finanzierung brauchen. Auch hier brau-
chen wir vor Ort Kompetenz. Das ist der wichtigs-
te Erfolgsfaktor. Schnell, kompetent vor Ort und
dem Verkaufer bei seinem Verkauf unterstiitzen.
Ich wiederhole mich: Das schaffen Sie nicht, wenn
Sie am Schreibtisch sitzen bleiben. Inzwischen
laufen etwa 8o Prozent unserer Exportgeschifte
uber unseren Tisch - und alle, die groRer als
500.000 Euro sind, sowieso.

= Konnen Sie in einem Unternehmen mit einer
Prdsenzinrund1oo Landern liberhaupt erwarten,
dass der Vertrieb sie wahrnimmt?

4. Das Aufbauen eines Netzwerks und die interne
Kommunikation gehoren zu meinen Kernaufga-
ben. Das ist schon eine grole Herausforderung.
Die meisten Verkdufer haben ja keine Ahnung,
was beispielsweise ein effektiver Jahreszins oder
eine Forfaitierung ist. Ich kann ja auch keine Kan-
ten anleimen. Der Verkdufer kiimmert sich um
den Verkauf, und wir kiimmern uns um die Finan-
zierung: klassische Arbeitsteilung. Es ist extrem
wichtig, den Verkdufer von der Idee einer Absatz-
finanzierung erst einmal zu Uberzeugen. Dazu
filhren wir Schulungen durch, die unsere eigenen
Verkaufer und die Vertriebspartner dort durchlau-
fen. Wir von HOMAG Finance sind auch stindig

Thorsten Kubatzki ist seit 2001 Geschaftsfihrer der HOMAG
Finance GmbH. Davor arbeitet im Bereich der kommunalen
Finanzverwaltung und im Bereich Absatzfinanzierung bei der
Renault Bank, der Frankfurter Kreditbank und der Deutschen
Leasing.

prasent auf Messen, um das interne Netzwerk
aufrechtzuerhalten. Die Verbreitung des aktuel-
len Wissensstandes ist ebenfalls wichtig. Im Lea-
sing tut sich da ja haufig was, weil die nationalen
Gesetzgebungen dazu so stark variieren. Ich sitze
monatlich bei drei Produktionsgesellschaften in
deren Vertriebsmeetings, um zu aktuellen Ent-
wicklungen und Entscheidungen Stellung zu neh-
men.

~ Welche Moglichkeiten der Einflussnahme ha-
ben Sie (iber die reine Aufkldrung hinaus?

a Wir sind erfolgreich, weil wir von HOMAG Fi-
nance die volle Riickendeckung vom Vorstand ha-
ben. Dadurch konnten wir Step by Step alle not-
wendigen Prozesse umsetzen. Am Anfang stand
das Inlandsgeschift. Seit 2006 haben wir die vol-
le Verantwortung flir die gesamte Exportfinanzie-
rung. Jetzt wird noch die Projektfinanzierung da-
zukommen. Das bedeutet natiirlich auch, dass wir
daflr zentral flir die gesamte HOMAG Group zu-
standig sind — und nicht mehr die einzelnen Fi-
nanzabteilungen, die es in jeder unserer elf deut-
schen Produktionsgesellschaften gibt.

=7 Kommt es dabei auch zu Zielkonflikten mit der
Finanzabteilung?

4. Das kann schon vorkommen. Die Exportfinan-
zierung als Bindeglied zwischen Finanzabteilung
und Vertrieb muss auf stabile Beziehungen auf-

: Viel unterwegs
Um das Netzwerk
aufrechtzuerhalten
und auszubauen, ist
viel Reisen notig.
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Eine erfolgreiche
Finanzierungseinheit
baut auf langfristi-
gen Beziehungen auf.
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bauen. Das Verhaltnis zu Spezialinstituten der Ex-
portfinanzierung beruht daher auf Langfristig-
keit. Das kann dann dazu fiihren, dass wir eine be-
stimmte Forfaitierung mit einer anderen Bank
oder einer anderen Gesellschaft machen, als es
die Finanzabteilung wiinscht. Fiir das Gesamtge-
schaft und die Kontinuitat der Bankbeziehung ist
das wichtig — aber fiir die Finanzabteilung kann
das schwer nachvollziehbar sein. Deshalb ist eine
klare Kompetenzabgrenzung wichtig. Exportfi-
nanzierung hat eigene Regeln.

Gerade in der Krise, die auch an der HOMAG
Group nicht spurlos voriibergegangen ist, hat sich
das aber als extrem wichtig herausgestellt. Wir
haben 2010 15 Prozent des Auftragseingangs der
HOMAG Group AG liber die HOMAG Finance be-
gleitet. Das wird jetzt wieder etwas sinken, auch
weil die Kunden wegen ihrer eigenen Ertragslage
weniger stark auf Finanzierungen angewiesen
sind. Aber ohne langfristige Beziehungen geht es
nicht.

=~ Warum ist HOMAG Finance eine eigene GmbH?

4 Eine eigene Bilanzierung hilft, die eigenen
Kosten und Ertrdge im Blick zu behalten. Wir
tragen dazu bei, dass das Gesamtunternehmen
Gewinne macht. Aber das steht eben fiir uns nicht
im Vordergrund. Wir sollen den Absatz fordern
und absichern.

Darliber hinaus ist es fiir das Standing innerhalb
der Organisation mit drei Gesellschaften hilfreich.
Als Geschaftsfihrer werde ich da ganz anders
wahrgenommen, als wenn ich der Leiter der Ex-
portfinanzierung ware. Die rechtliche Organisati-

on der Einheit unterstreicht somit ihre Bedeutung
fur das Unternehmen.

~ Das bedeutet eine ganze Menge Aufwand flr
das Gesamtunternehmen. Lohnt sich das?

4 Ganz klar: ja. Aber die Aufbauarbeit ist in der
Tat langwierig. Will man eine neue Einheit ein-
richten, muss man ihr bestimmt drei bis finf Jah-
re Zeit lassen, um die notwendigen Beziehungen
herzustellen. Das bedeutet auch Reisekosten, um
die jeweiligen Lander kennenzulernen und die
Teams dort zu schulen. Dadurch haben Sie keinen
sofortigen Return. Wir liberlegen daher, unsere
Dienstleistung auch anderen Unternehmen des
mittelstdndischen Maschinenbaus anzubieten.
Warum nicht? Wir sind gut organisiert, und es
muss nicht jeder das Rad neu erfinden.

<~ Nach welchen Kriterien stellen Sie eine Finan-
zierung fiir lhre Kunden zusammen?

4 Das hangt stark vom Land ab, denn nicht liber-
all kdnnen wir beispielsweise Leasing anbieten,
aber natirlich auch von der GroBe der Finanzie-
rung und der Art unseres Kunden. Am haufigsten
nutzen wir im Export den Hermes-gedeckten Lie-
ferantenkredit. Fiir viele Unternehmen, die in ih-
ren Ldndern so gut wie gar nicht an langerfristige
Finanzierungen kommen, ist die Aussicht auf eine
vielleicht funfjahrige Laufzeit mit regelmaligen
Rickzahlungen und festen Zinssatzen extrem at-
traktiv. Nur das Wahrungsrisiko missen sie tra-
gen, aber das konnen sie zumindest teilweise ab-
sichern. Zudem sind Unternehmen in Lindern wie
Brasilien, wo die Wahrung sehr volatil ist, daran
durchaus gewdhnt. 1I
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