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Die Zusammenbhalter

Drei Jahre lang kdmpfte das Modehaus Sinn-Leffers ums Uberleben.
Immer wieder schopften die Mitarbeiter Hoffnung. Immer wieder wurden sie enttauscht.
Im Sommer 2008 meldete das Unternehmen Planinsolvenz an,
eine neue letzte Chance.

Wie halt eine Mannschaft das aus?
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* Die Rettung schien zum Greifen nah. Wenn sich alle nur
gentigend anstrengten, wiirden sie es schon schaffen. So dachten
sie damals beim Textilkaufhans Sinn-Leffers, als 2008 mit Peter
Ziihlsdorff an der Spitze endlich wieder Eigentiimer kamen, die
an das Unternehmen glaubten.

Drei Jahre hatten sie da schon gekampft, genau genommen
viel langer. Aber nun wiirde alles gut: Der neue Investor gab Geld
und Perspekuive. Installierte neue Chefs, stiefs eine neve Strategie
an. Die Belegschaft verzichtete auf Urlaubs- und Weihnachtsgeld.
Arbeitete mehr und flexibler und nicht zuletzt an sich selbst, Sie
fernten die Kunst des Feedbacks und mehr Verantwortung zu
tibernehmen. Aber vor allems: Vertrauen.

Das alles kostete viel Kraft, aber die Beteiligren hatten ein
gemeinsames Ziel: das Unternehmen endtich aus der Verlustzone
zu fithren, Arbeitsplitze zu sichern, Und, ja, auch das: endlich wie-
der im langst verblichenen Glanz zu erstrahlen.

Doch dann, am 7. August 2008, meldet Sinn-Leffers beim
Hagener Amtsgericht das Insolvenzplanverfahren in Eigenver-
antwortung an. Was fir die Fiihrungskeifte nicht tiberraschend
kommt, ist fiir die Belegschaft ein Schock. Von FiialschliefSungen
ist die Rede. Von IKirzungen auch in der Zentrale in Hagen.

Fassungslos seien viele ihrer Kollegen erst mal gewesen, sagt
die damalige Gesamtbetriebsratin Roswitha Hiisemann, War alles
vergebens? Die Arbeit, der Verzicht, der als eigentlich letztes Zu-
gestandnis gedachte, noch kurz zuvor geschlossene Sanierungs-
tarifvertrag? Die Belegschaft bangt. Und hofft.

Bis zum Oktober. Da kiindigt der vorlzufige Insolvenzverwal-
ter Horst Piepenburg die Schliefung von 24 der 47 Modehauser
an. Damit ist Klar, dass rund die Halfte der Angesteliten Ende
Februar ihre Jobs verlieren werden. Auch in den Hausem, die
weitergefithrt werden sollen, werden Mitarbeiter gehen miissen,
ebenso am Hagener Stammsitz. Im November dann komimen die
Kiindigungen. Von den rund 4100 Arbeitsplatzen bietben ab Marz
2009 nur noch rund 2500 erhalten.

Die Mannschaft ist erschiittert. Nur kann sie sich genau das
nicht leisten, denn Ziel einer Planinsclvenz ist es, das Unter-
nehmen endlich auf eine solide Basis zu stellen, damit es kiinftig
nicht mehr nur ums Uberfeben kiampfen, sondern erfolgreich
wirtschaften kann, Aber woher sollen die Mitarbeiter die Kraft
dafiir nehmen?

Selbstverstandlich, das ist allen Klar, steht das Unternehinen
nach diesem schmerzhaften Schaitt viel besser da als vorher. Doch
die Belegschaft ist miirbe, sie hat schon zu viel mitgemacht.

Fast ein Jahrzehnt Missmanagement

Genau genommen beginnt das Drama um Sinn-Leffers mit der
{Ibernahme der einstmaligen Familienunternehmen Sinn und
Leffers durch ein welteres Familienunternehmen: der Schicke-
danz-Gruppe, zu der auch Quelle gehért. Der Neueigentiimer ver-

schmilzt die beiden Unternehmen 1997 zu Sing-Leffers. Und fiihit

die einstmals eher an der langen Leine gefiihrten Filialbetriebe nun
strkt aus der Zentrale. Das wird noch schlimmer, als Sinn-Leffers
2001 dem inzwischen ebenfalls zum Schickedanz-Imperium ge-
horenden Kauthauskonzern Karstadt unterstellt wird. Unter fast
standig wechselnden Chefs wird aus den einstigen Modehausern
fisr den soliden Geschmack eine Kette von Abverkaufsstellen, die
vor allem alte Lagerbestande losschlagen sollen. Kein Wander also,
dass man beinahe erleichtert ist, als bekannt wird, dass sich der
Karstade-Quelle-Konzern, der zunehmend mit eigenen Problemen
zu kampfen hat, nicht nur von seinen Tochtern Wehmeyer und
Hertie, sondem auch von Sinn-Leffers trennen will.

Von da an scheint die Kette fiir eine Zeit lang auf der
Sonnenseite zu stehen. 2005 ibernehmen das britische Invest-
menthaus HMD und die Deutsche Industrie-Holding (DIH] das
angeschlagene Unternehmen, das einen Bilanzverlust von tiber
100 Millionen Euro ausweist. Und das wahrscheindich nur deshalb
verkauft werden konnte, weil Karstadts Vorstandschef Thomas
Middelhoff den Kaufern eine ansehnliche Gueschrift aus dem Ver-
kauf unternehmenseigener Grundstiicke, der immerhin 200 Milli-
onen Euro einbrachte, mit auf den Weg gibt.

Einen ,,Sechser im Lotto® nennt der heutige Geschiftsfithrer
Karsten Oberheide das Engagement der DIH und ihres Hauptge-
selischafters Peter Ziihlsdorff, Und das sehe er auch heute noch so.

Peter Ziihlsdorff meint es ernst mit seiner Beteiligung, die er
als strategisches Investment bezeichnet. Thm ist klar, dass es eine
Weile dauvern wird, bis das Modehaus wieder auf die Beine
kommt. Schlieflich hat er einige Erfahrung im Sanieren von Unter-
nehmen. Viele Jahze lang arbeitete er am Turnaround des Last-
wagenherstellers Deutz. Die Tengelmann-Gruppe und mit ihr die
Bauhauskette Obi und der Lebensmittelhdndler Kaiser’s verdan-
ken thin maRgeblich ihre Rettung. Dartiber hinaus war Ziihlsdorff
unter anderem 17 Jahre fang im Vorstand beim Haarpflegespezia-
listen Wella, wo er Fingerspitzengefiihl im Umgang mit schwie-
rigen Figentiimerverhdltnissen bewies.

Er ist ein Mann, der iiber sich sefbst sagt, dass er ,nicht lan-
ge um den heiflen Brei herumredet®. Und er ist einer, dem klar
ist, dass gegen den Willen der Belegschaft ,gar nichts geht®. An
Sinn-Leffers hat sich Ziihlsdorff beteiligt, weil er davon tiberzeugt
ist, ,,dass das Unternehmen noch immer einen sehr guten Kermn
besitzt, Wenn es zu seinen alten Tugenden zurtickfinde, habe es
gute Chancen, auf dem Markt zu bestehen. Die sind: ,,Gute Bera-
tungsqualitdr, gehobene Ware, ein klar umrissenes Profil.*

Auf so viel Anerkennung hat die Belegschaft lange gewartet.
Aber Zihlsdorff sagt auch: ,,Es wird hart, wir milssen uns an-
strengen.” Die Leute hdven das und fithlen sich dennoch moti-
viert, weil ihnen nach so vielen Jahren endlich wieder einer jene
Stirken attestiert, die sie selbst zu haben glauben.

Es ist wohl dieses beinahe sture Festhalten an Werten, das die
Mannschaft selbst in der Karstadt-Quelle-Ara einte. Und das sie




Seit mebr als 30 Jabven dabei: Verkaufsleiter Ulrich Nellesen

bis leute durchhalten lasst. Fragt man einen wie den Verlaufsleiter
Ulrich Nellesen, der dem Unternehmen seit mehr als 30 Jahren
die Treue halt, warum er das ganze Hiclchack mitmacht, bekommt
mari eine Antwort, die vesmutlich fiir die Untermehmenslkuliur be-
zeichnend ist: ,Die Frage habe ich mir nie gestellt.”

Roswitha Hiisemann spricht von der Sinn-Leffers-Famitie, zu
der sie immer Kontake hielt, auch in den 13 Jahren nach der
Geburt ithres Sohnes, bis sie 1989 wieder beim Unternehmen
anheuerte. Als ,auffergewdhnlich harmonisch® hat auch die Bera-
terin Birgit Grokenberger der Miinchener Unternehmensbezatung
BECN die Belegschaft erlebt, die sie in den vergangenen drei Jah-
ren bei der Umsetzung der neuen Strategie unterstiitzie. ,,Sinn-
Leffers ist ein Unternehmen, in desm Politik und Machtspiele kaum
eine Rolle spielen.™

Trotzdem ist das MalS an Zumutungen auch bei den leidens-
fihigsten Menschen eines Tages voll. Irgendwann hilft Hoffnung
allein micht mehr weiter. Dass sie bel Sinn-Leffers noch nicht die
Lust verforen haben und bockig geworden sind, liegt sicher auch
daran, dass Peter Ziihlsdorff und die Geschaftsfithrung gleich nach
dem Eigentlimerwechsel 2005 alle ins Boot gehoit haben. Die
neuen Geschiftstiihrer Patrick Feller und Karsten Oberheide dis-
kutierten den Strategiewechsel vom profillosen Textilhandler zum
gehobenen Modehaus mit Beratungskompetenz nicht nur unter

sich, sondern auf allenn Ebenen, auch nmit den Modeberatern, wie
die Verkaufer intern heifsen. ,Es kann wirklich keiner sagen, wic
hétten ithn nicht in die Strategie mit eingebunden®, sagt Friedheim
Henn, Leiter der Filiale in Koblenz.

Das geschah allerdings nicht aus purer Freundlichkeit. ,,\Wir
haben in unserer Geschichte schon viele Strategien gehabt. Doch
haben wir sie nie konsequent umngesetzt. Diesen Fehler konnten
und kénnen wir uns nicht mehr feisten, sagt Geschafesfithrer Ober-
heide, Deshalb lernter: die Verkaufer in den Filialen unter Anleitung
von Beraterin Grokenberger nicht nur, dass Sinn-leffers mehr
Umesatz braucht. Sondern auch, wie der Strategicansatz Beratungs-
qualitit dazu beitragen soll. Wie es eine Modeberaterin etwa schalt,
zwel, vielleicht sogar drei Kunden zur gleichen Zeit zu bedienen.
Dass der Kunde nicht warten mdachte, bis der Stapel Pullover ins
Regal geraumt ist, ehe er seinen Wunsch dufsern darf. Wie man dem
Kunden zur Hose auch noch einen Giirte] und Striimpfe verkauft,
Oder zur Bluse eine passende Strickjacke und ein Halstuch. Und
zwar so, dass der Kunde sich perfeke beraten fihlr.

Eine grofse, harmonische Familie

Sie begannen, die Positionen auf den Bons zu zahlen, und schau-
ten, wie sich die Koflegen beim Verkauf ansteliten, legten Kun-
denbindungsprogramme auf. Und lernten, sich gegenseitig un-
angenchme Dinge zu sagen.

Das war ein Bruch mit der Kultur. Denn Feedback hatten sie
bei Smn-Leffers bistang nicht gelemt. Dazu war der Druck von au-
Ben zu grofs. Der Feind war das Umfeld, die ignoranten Gesell-
schafter von Karstadt-Quelle mit ihren unausgegorenen Strategien,
der inkompetente Vorstand, die schlechte Konjunktur, Da wollte
man es wenigstens inrert friedlich haben. So riickten alle noch ein
Stitckchen zusammen und nahrten das Gefuhi, eine Familie zu
sein, der nichts passieren kann, solange sich alle lieb haben.

»Wir sind damals in der inneren Immigration gewesen®, sagt
Ulrich Nellesen, ,und haben immer gehofft, dass es hald besser
wird.” Dieser Glaube war es woll, der die Crew die schweren
Zeiten iberstehen liefs. Dieser Glaube ist es aber auch, der dazu
gefthrt hat, dass es sich viele nur allzu gemiithich gemacht hatten.
.Ich habe eigentlich mit mehr Antrieb und Eigeninstiative und Mut
gerechnet, nachdem die ungeliebte Mutter Kasstadt endlich weg
war®, formuliert es Karsten Oberheide,

Im Sommer 2007 sicht es tatsdchlich so aus, als lohne sich
das Mehr an Engagement. Jedenfalls ist in den Zeitungen zu
lesen, dass Sinn-Leffers erheblich besser bei den Umsadtzen dastehe
als der Durchschnitt der Branche. Intern allerdings stehen die Zei-
chen spitestens nach dem katastrophalen Wethnachesgeschift
2007 auf Sturm. Viel zu viel Ware hauft sich in den Lagemn. Man
hat Trends verschlafen, das Falsche geordert.

Die Fillrungsspitze sucht fieberhaft nach Ldsungen. Im Feb-
ruar werden zum ersten Mal die Mdglichkeiten und Folgen »




einer Insolvenz erwogen. Insgesame stiiczen DIN und HMD die
Kette mit mittlerweile fast 100 Miflionen Eure an Krediten, Ob
das reichen wird, ist fraglich. Am Ende verliert der britische
Investor HMD das Interesse an den Liden, im Mai 2008 {iber-
nimmt Zithlsdorffs DIH die gesamten Anteite. Da hat er lingst
mit dem Insolvenzfachmann Detlefl Specovius Kontakt aufge-
nommen, den er auch in die Geschaftsfihrung beruft. Gemelnsam
spielen sie nun sehr konkret ein sogenanntes Insolvenzplanver-
fahren durch, das dann moglich ist, wenn die Sanierung des Unter-
nehmens wahsscheindich erscheint. Der Reiz an dieser Ast von
Insolvenz nach dem Vorbild des amerikanischen Chapter 11 liegt
darin, dass das Untermehmen zwar einem Insolvenzverwalter
untersteilt wird, die Sanierung allerdings weitgehend in Figen-
regie durchfiihren kann.

Bald ist klar: Aus eigener Kraft wird Sinn-Leffers die Sanierung
auch dieses Mai nicht schaffen. Doch bevor sie zum Insolvenz-
richter geht, will die Geschiftsfiihrung alle Moglichkeiten ausge-
schapft haben. Also werden Oberheide und sein Kollege Feller
im Sommer 2008 bei den Vermietern ihrer Ladenflichen vorstel-
lig. An manchen Standorten muss das Unternehmen nahezu 30
Prozent des Umsatzes nur fiir die Miete aufwenden. Zx kiindigen
sind die Fidchen nicht, Die Mietvettrige stammen zum Teil aus
der Karstadt-Quelle-Zeit und gehdren pikanterweise bis heute
den Alteigentiimern. Ftliche der Vertrage laufen tiber 2020 hinaus
und schliefen samtliche Sonderkiindigungsrechre ans. Die Ver-
micter aber stellen sich stur. Das Insolvenzplanverfahren st die
letzte Rettung. Auch weill eine Firma in Planinsclvenz Mietvertrage
it einer Frist von drei Monaten kiindigen kann.

Natiirlich sind die hohen Mieten nicht der einzige Grund fir
den drastischen Schaitt, das gibt auch Karsten Oberheide zu, Doch
wsie lieflen den Hausern laum noch Spielraum fir Marketing oder
Investitionen®, Das habe eine Art ,;Jodesspirale™ in Gang gesetzt:
Die Verkaufsflichen wurden immer unattraksiver, die Kunden im-
mer weniger, was dazu fiilute, dass die Hauser noch weniger Geld
in Werbung, Bedienungsqualitat und Angebot stecken konnten.
Und da Untervermietung oder Leerstand haufig ebenfalls vertrag-
lich ausgeschlossen waren, ,waren uns die Hinde gebunden®.
Natlirlich habe es Quersubventionierungen nerhalb des Filial-
netzes gegeben. Natlirlich habe auch die Zentrale geholfen, wo sie
nur konnte. Aber am Ende habe dieses System dazu geftihst, dass
auch das Geld fiir die Weiterentwicklung der erfolgreichen und
profitablen Hauser gefehlt habe.

Also ziehen sie die Reiffleine. Fiirchterlich habe er sich daber
geflihlt, sagt Oberheide, aber ,,ich habe gewusst, dass dieser Schritt
alternativios war®. Fir die Belegschaft ist das furchtbar: Sie hate
alles gegeben ~ und doch hatte es nicht gereicht.

Daoch selbst jetzt steht sie zusammen, auch dieses Mal stellt
sie sich offenbar hinter das Unternehmen, Uber den Kampfgeist
wundert sich sogar Insolvenzverwalter Horst Piepenburg. ,Ich
habe noch nie erlebt, dass die Stimmung in einem Unternehmen

m einer solchen Situation so gut ist und alle so engagiert weiter:

arbeiten®, sagt er dem Figentiimer Peter Ziihlsdorff.

SNatiirlich waren da auch jede Menge Wat und Enttau-
schung®, relativiert Roswitha Hiisemann. Dennoch schemen dic
Sinn-Leffers-Angestellten eine Art Unerschiitterlichkeit an den
Tag zu legen, die ihresgleichen sucht. Trotz der Frustration kom-
men sie jeden Tag weiterhin piinktlich zur Arbeit, zeigen sich wei-
ter engagiert. Auch die, die im November ihre Kindigung fir
Ende Februar bekommer haben, Nicht einmal der Krankenstand
habe in dieser Zeit signifikant zugenommen, berichtet die Perso-
nalchefin Natascha Giittler {ibereinstimmend mit Hiisemann.

Was den Geschaftsfithrer Karsten Oberheide besonders freut:
»L5 1st niemand von sich aus gegangen, auch die Leistungstrager
sind alle hiergeblieben.” Er berichtet sogar von einem Headhun-
ter, der ihn anrief, um zu fragen, ,,wie hoch die Bleibepramien
denn wiren®, Es gab keine. ,,Schon deshalb, well wir dafiir gar
kein Geld hatten. Im Gegenteil: Auch die oberen und mittleren
Fiithrungskeifte und Finkaufer mussten ,.empfindliche Einbulsen
beim Geld hinnehmen®.

Wie kann das angehen? Natascha Giittler erldérr es so: ,,Wir
haben immer ehilich kommuniziers und nie etwas beschonigr.”
Von der Anmeldung der Planinsolvenz habe man die Mitarbeiter
vorher informiert. Und erklirt, was dieses Verfahren bedeutet.

Adle Informationen teilen: Filialleiter Gerbard Schmalbolz




Nie etwwas beschOnigen: Personalchefin Natascha Giittler

»Wir sind immer im Gesprich geblieben®, bestitigt Gerhard
Schmalholz, der die Filiale in Bonn leitet, Und ,,wir Filhrungskrifte
haben alles, was wir an Informationen bekommen haben, gleich
an die Mitarbeiter weitergegeben®. Regelmafig haben sie sich
zusammengesetzt - auch wenn es keine Neuigkeiten gab. Und als
nach zihem Ringen feststelt, welche der 47 Hiuser geschlossen
werden sollen, haben sie diese Ankiindigung generalstabsmafSig
vorbereiter. Niemand hatte einen Informationsvorsprung. Die
schlechte Nachricht wird zeitgleich verbreitet.

Die Offenheit sei hart gewesen, sagt Verkaufsleiter Nellesen,
Aber sie habe Vertrauen geschaffen. Sogar bei den Lieferanten und
anderen Glaubigern. Es kann nicht leicht gewesen sein, die bei-
nahe 4000 Glaubiger davon zu iiberzeugen, der Planinsolvenz zu-
zustimmen. Aber auch hier haben Karsten Oberheide und seine
Kollegen die Erfahrung gemacht, ,dass die meisten Menschen mit
einer schlechten, aber ehrlichen Nachricht besser leben kénnen
als mut Unsicherheit”. So haben alle bis auf einen Lieferanten Sinn-
Leffers auch in der Krise weiter mit Ware versorgt. Und zwar
ohne Vorkasse und komplizierte vertragliche Regelungen.

Es war gelungen, das Gefithl zu vermitteln, sie kénnten dem
angeschlagenen Unternehmen verteaven, Denn Simn-Leffers ver-
zichtete unter anderem daraul, seine Lager kurz vor der Anmel-

dung der Planinsolvenz zu fiillen, wmn im Zweifel genug Ware fiir
die nachsten Monate zu haben. ,,Das war fiir uns ein Gebot der

Fairness®, sagt Oberheide, Diese Faimess im Umgang hat auch
die Mitarbeiter Giberzeugl. Wobei Personalchefin Glittler sich
scheut, von LWfair® zu sprechen: ,Was ist in einer solchen Situa-
tion schon fair? In jedem Fall aber hatten sie versucht, ,alles so
gut zu regeln, wie es eben geht®, Die Abfindungen etwa habe man
so schnelt wie méglich gezahle. ,Bis April inumerhin 90 Prozent™,
sagt sie. Und, soweit moglich, auch bei der Jobsuche geholfen.

Eine Chance und einige Risiken

Mittlerweile sicht es so aus, als konnte es tatsachlich wieder auf-
wirts gehen. Zeit zum Verschnaufen, zum Regenerieren und Neue-
Krifte-Sammeln bleibt den Leuten nicht. Betriebswirtschaftlich
stehe die Firma zwar so gut da wie lange nicht mehr, sagt Eigner
Zithlsdorff. Die Filiafen, die nun Uberlebt haben, seien jede fiir sich
profitabel. Aber das soll noch besser werden, und das wird auf dem
hart umkampften Textiimarke aicht leicht. Die beiden anderen ¢he-
maligen Karstadt-Tochter Wehmeyer und Hertie mussten im
Herbst vergangenen Jahres Konkurs anmelden.

Der Wetthewerb ist hart. Peel & Cloppenburg, die Flagship-
Stores von Marken wie Esprit und Marc OPolo, die auch Sinn-
Leffers im Sortiment fithrt, schenken ihun nichts. Hinzu komimt
der Online-Handel, der auch im Textilbereich immer starker wird.
Trotzdem ist Karsten Oberheide davon fiberzeugt, dass das so-
genannte Platzhirsch-Konzept des Vollsortimenters bei Kleidung,
das sich das Unternehmen gegeben hat, aufgehen wird. ,,In mittel-
grofien Stadten wie Minster, Bonn, Koblenz und anderen haben
wir beste Chancen, das erste Haus am Platz zu bleiben oder zu
werden®, sagt er. Und endlich sei mehr Geld <a, um hier inves-
tieren zu konnen.

Tatsachlich haben die meistenr Filialen nichts mehr mit dem
Sinn-Leffers aus der Karstadt-Ara gemein. Statt uniibersichtlicher
Prisentation setzt man nun auf klare, moderne Aufgerdumtheir.
Das Konzept des Trading-up, wie Verkaufsleiter Nellesen es nennt,
scheint jedenfalls bei den vertretenen Marken zu funktionieren.
Masx Mara, Lacoste, Tommy Hilfiger hiingen nun in den Auslagen
und liegen auf den Countern. Mit Modenschauen, Styling-Events,
Sonderoffnungszeiten fiir wichtige Kunden und kompetenter
Beratung versuchen Hauser wie das in Bonn von Gerhard Schmal-
holz neue Zielgruppen anzusprechen.

Bislang scheint das gut anzukommen. Die Lager-Umschlags-
geschwindigkeit betragt in den guten Héusern bis zu 3,8, Ab
Faktor 4 lkonnte Sinn-Leffers den Wareneinsatz weitgehend liber
Lieferanten-Zahlungsziele finanzieren. Vor allem aber gt es, den
neuen Teamgeist zu erhalten und es sich nicht wieder gemiitlich
zu machen - dafiir soll seit Mai der neue Geschiftsfithrer Abram
Nette sorgen, ein Mann von auffen im Fiihrungsteam.

Dass der Kampf noch nicht zu Ende ist, weifs jeder. ,Die
Chance einer zweiten Planinsolvenz®, stellt Roswitha Hiisemann
fest, ,wird es nicht noch einmal geben,* =




