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MAFA im Umbruch: Wie sich ein Betrieb neu erfindet

) INTERVIEW Konrad Grimm, Geschaftsfuhrer der Maschinenfabrik Alfing Kessler (MAFA), Uber die Folgen des Verbrenner-Aus flr das
Unternehmen, neue Markte und die Widerstande, die die MAFA bei der Transformation Uberwinden musste. Von Robert Schwarz

urbelwellen kommen
einem als Erstes in
den Sinn, wenn man

an die Maschinenfabrik Alfing
Kessler (MAFA) denkt. Doch
das Unternehmen hat sich in den
vergangenen Jahren transfor-
miert. Warum die MAFA 2024
erneut einen Umsatzrekord er-
zielt hat, mit welchen Widrig-
keiten ein klassischer Industrie-
betrieb in diesen Zeiten zu
kdmpfen hat und wie die MA-
FA am Standort Wasseralfin-
gen weiter wachsen will, er-
klart Geschiftsfiihrer Konrad
Grimm im Interview.

Herr Grimm, Experten war-
nen seit geraumer Zeit vor
einer Deindustrialisierung
des Standorts Deutsch-
land. Mit welchen Heraus-
forderungen hat ein klassi-
scher mittelstandischer In-
dustriebetrieb wie die MA-
FA zu kampfen?

Konrad Grimm: Die Deindustria-
lisierung in Deutschland ist
deutlich spiirbar. Energieinten-
sive Betriebe verlagern Stahl-
erzeugung und Schmieden in
andere Linder, um wettbe-
werbsfahig zu bleiben. Gegen-

tuch kaufen, muss das besser
sein als das Taschentuch eines
Discounters.

Die MAFA erzielt nennens-
werte Umsatze mit Kurbel-
wellen fiir Verbrennungs-
motoren von Autos und
Lkw und ist vom ,Ver-
brenner-Aus” direkt be-
troffen. Wie reagiert die
MAFA?

Wir planen bei der MAFA sie-
ben bis zehn Jahre voraus. Al-
les, was wir jetzt entscheiden,
hat einen sehr langen Vorlauf.
Als das Verbrenner-Aus vor
vier Jahren Formen angenom-
men hat, haben wir unseren Ma-
schinenpark gepriift, ob er sich
fiir andere Bauteile und Ge-
schiftsmodelle eignet. Unsere
Maschinen waren fast aus-
schlieBlich fiir die Herstellung
von Kurbelwellen konzipiert,
deshalb hat sich das mogliche
Produktspektrum schnell einge-
grenzt. Trotzdem haben wir 50
weitere Bauteile identifiziert,
die wir technisch sinnvoll her-
stellen konnen, und untersucht,
wie wir unser Stammgeschift
erweitern. Darauthin haben wir
Unternehmensstrategie und Ge-

iiber den USA schéftsmodell
und China gibt gedndert:  vom
es fir die In- Technologiefiih-
dustrie in ) rer von Kurbel-
Europa einen ) .Die MAFAhat wellen zum Inno-
deutlichen einen Strom-und vationsfiihrer
Kpstenna(ih- Gasverbrauch, der ~ von hochpr'éizi—
teil.  Griinde e sen  Bauteilen.
dafiir sind die Jahr.“Ch In etwa ) Ein Beispiel fiir
Energiekosten dreimalsohochist  einen neuen
sowie die vie- wie derVerbrauch  Markt ist die
len biirokrati- Schieneninfra-

schen Hiirden
bei Neuinstal-
lationen, aber
auch fiir den
reguldren Be-
trieb.  Diese
Auswirkun-
gen spiiren auch wir. Die MA-
FA hat einen Strom- und Gas-
verbrauch, der jdhrlich in etwa
dreimal so hoch ist wie der Ver-
brauch aller Einwohner Was-
seralfingens. Unsere Energie-
kosten haben sich in den letzten
Jahren nahezu verdoppelt. Da
wir einen hohen Exportanteil
nach USA und Asien haben,
verlieren wir an Wettbewerbs-
fahigkeit. Ein Beispiel: In Chi-
na ist der Gaspreis, den die
Unternehmen in bestimmten
Branchen bezahlen, fiir die
néchsten fiinf Jahre von der Re-
gierung festgelegt, das erleich-
tert den Firmen die Kalkulation
und lockt neue Betriebe an.

Wie halt man als deut-
scher Miittelstandler mit
dieser Konkurrenz mit?

Es kommt auf den Markt an, in
den man liefert. In Europa sind
wir der einzige Hersteller von
Kurbelwellen, entsprechend ha-
ben wir ein Heimspiel, und die
Néhe zu den Kunden ist ein zen-
traler Faktor. Liefert man zum
Beispiel in die USA, wird der
Nachteil relevanter, dann wer-
den andere Faktoren wichtiger,
sich vom Wettbewerb zu diffe-
renzieren: Der Kunde muss
einen Mehrwert bei unserem
Produkt erkennen, das konnen
eine hohere Dauerfestigkeit,
eine bessere Performance oder
weitere Dienstleistungen sein.
Wenn Sie ein Markentaschen-

aller Einwohner
Wasseralfingens.”

Konrad Grimm
Geschéftsflhrer

struktur, fiir de-
ren Betreiber wir
Weichenhartstii-
cke produzieren.
Bislang mussten
diese von den
Netzbetreibern
hiufig gewechselt werden. Wir
haben ein Produkt entwickelt,
das doppelt so lang genutzt wer-
den kann. So bieten wir dem
Kunden einen Vorteil und diffe-
renzieren uns vom Wettbe-
werb. Parallel haben wir fiir das
Stammgeschift mit Kurbelwel-
len neue Mirkte erschlossen
und sind sehr breit aufgestellt.
Vier Jahre nach diesem Strate-
giewechsel konnen wir als Zwi-
schenfazit ziehen, dass wir auf
einem erfolgreichen Weg sind.
Der Betriebsrat und die Be-
schéftigten unterstiitzen den
Kurs. Anders wire eine strategi-
sche Neuausrichtung nicht
moglich gewesen.

Sie haben mehr als 100
Jahren ausschlieBlich Kur-
belwellen hergestellt. Wie
transformiert ein so tradi-
tionsreiches Unterneh-
men? Auf welche Wider-
stande stoR3t man?

Es ist eine groBe Herausforde-
rung und eine einschneidende
Verdnderung fiir alle Beschif-
tigten, die aber der entscheiden-
de Faktor fiir den Erfolg der
Transformation sind: Sie sind
der Schliissel fiir die Verinde-
rungen. Wie in den meisten Be-
triecben werden gravierende
Veranderungen erstmal skep-
tisch betrachtet. Fiir die Trans-
formation ist es notwendig, ein-
gefahrene Pfade zu verlassen
und sich auf neue Herausforde-

Konrad Grimm: Seit 37 Jahren bei der MAFA, seit 16 Jahren Geschaftsflhrer.

rungen einzustellen — und das
beginnt in den Kopfen. Natiir-
lich verbergen sich hinter jeder
Verdnderung Risiken. Aber
nichts zu verdndern kann ein
Unternehmen ebenfalls, meist
schleichend, in eine Schieflage
bringen. Entscheidend fiir unse-
re Transformation war das Pro-
gramm MAFA Move. Mit ihm
haben wir nicht nur unsere Wer-
tekultur, neue Rahmenbedin-
gungen und Strukturen defi-
niert, sondern auch jedem Mit-
arbeiter die Mdoglichkeit gege-
ben, mitzusprechen und seine
Ideen und Vorschlige, aber
auch Sorgen und Bedenken zu
formulieren. Der Erfolg der
Transformation héngt entschei-
dend von Kommunikation und
Transparenz ab. Anfangs waren
viele Beschiftigte zuriickhal-
tend, inzwischen wird das Pro-
gramm gelebt und hat konkrete
Verbesserungen gebracht. So
haben wir die Ausschussquote
reduziert und die Durchlaufzeit
erhoht. Auch weitere Leistungs-
kennzahlen haben sich in vielen
Bereichen verbessert.

Ein wichtiger Absatzmarkt
der MAFA sind die USA,
wo Donald Trump seine
zweite Amtszeit begon-
nen hat. Welche Folgen er-
warten Sie fiir die MAFA?

Die USA spielt fiir uns in den
Marktsegmenten Energieerzeu-
gung und Industrieanwendun-
gen eine grof3e Rolle. Die Ame-
rikaner sind traditionell in den
Einkaufs- und Vertriebsstruktu-
ren sehr lokal orientiert, sie be-
vorzugen, falls moglich, ameri-
kanische Produkte. Wir gehen
davon aus, dass Donald Trump
dies fordert. Bei Schliisselbran-
chen wie Militér, Ol & Gas und
Luftfahrt gibt es nur noch weni-
ge Européer, die nennenswerte
Umsitze liefern. Wir miissen
uns vom Wettbewerb differen-
zieren und mit einer sehr guten
Performance behaupten. Solan-
ge es von der Regierung keine
Anweisungen gibt, nur noch lo-
kale Produkte zu kaufen, sehen
wir in den USA mit ihrer star-
ken Industrie einen guten
Wachstumsmarkt. Wir beob-
achten die politischen Entwick-
lungen genau und werden unse-
re Schliisse daraus ziehen.

In China betreiben Sie ein
Joint-Venture. Wie wich-

tig ist der chinesische und
asiatische Markt?

Den ecinen asiatischen Markt
gibt es nicht, die regionalen
Unterschiede, etwa zwischen
China und Japan, sind betracht-
lich. In Japan sind wir seit Jah-
ren etabliert, der Markt ist dem
europdischen dhnlich. In China
erwarten wir in den ndchsten
Jahren einen stark wachsenden
Markt. Mit unserem Joint-Ven-
ture ALFU stehen wir im direk-
ten Wettbewerb zu den chinesi-
schen Lieferanten. Wir haben in
den letzten Jahren viel iiber die-
sen hart umka@mpften Markt ge-
lernt. Im Vergleich zum Wes-
ten ist er extrem dynamisch.
Man muss auf alles gefasst sein
und sehr schnell reagieren, um
nicht Marktanteile zu verlieren.
Das Kunden-Lieferantenver-
héltnis ist nicht mit westlichen
Gepflogenheiten vergleichbar.
Trotzdem ist dieser Markt fiir
uns wichtig, da wir unsere Welt-
marktfithrerschaft und unseren
Weltmarktanteil von mehr als
40 Prozent nur steigern, wenn
wir uns in China behaupten.

Sie haben trotz der Inter-
nationalisierung kraftig in
den Stammsitz investiert,
bauen aus und haben die
Immobilien der ehemali-
gen Nachbarfirmen AMT
und AKS Gbernommen.
Warum?

Wir planen fiir die ndchsten Jah-
re mit unseren neuen Produkten
und Geschiftsfeldern, dem
Ausbau unserer Weltmarktfiih-
rerschaft, der Verdrangung von
Wettbewerbern bei GrofB3kur-
belwellen sowie dem Markt-
wachstum in unseren Kernbran-
chen weiteres Wachstum. Unse-
re Wettbewerber, die mittler-
weile tiberwiegend aus Asien
kommen, werden stirker. Des-
halb sind eine Produktivitits-
steigerung und Rationalisie-
rung von existenzieller Bedeu-
tung, um die Nachhaltigkeit am
Standort Wasseralfingen zu si-
chern. Mit den vorhandenen
Flichen waren wir auf einen
Umesatz von 300 Millionen Euro
pro Jahr limitiert. Mit den Er-
weiterungsflichen und neuen
Gebauden wollen wir eine Ka-
pazitit, die weit tiber 400 Mil-
lionen Euro reicht, realisieren,
ohne an Wertschopfung zu ver-
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lieren. In den ehemaligen AKS-
und AMT-Gebéauden planen wir
Bearbeitungslinien fiir die me-
chanische Fertigung von hoch-
prizisen Bauteilen. 30 Prozent
der Flachen sind bereits belegt.
Fiir die restlichen Gebaudefla-
chen gibt es konkrete Projekte.

Die MAFA hat 2023 einen
Rekordumsatz von mehr
als 300 Millionen Euro er-
wirtschaftet. Wie lief 2024
— und welche Ziele haben
Sie fiir die MAFA definiert?

2024 haben wir zum zweiten
Mal in Folge einen historischen
Umsatzrekord erreicht. Mit

einem Umsatz von 318 Millio-
nen Euro liegen wir mehr als 40
Prozent iiber dem Durchschnitt
der vergangenen zehn Jahre.
Wir planen in den néchsten Jah-
ren einen Umsatz mehr als 400
Millionen Euro pro Jahr und
wollen den Umsatzanteil von
kleinen Kurbelwellen, die dem
Verbrenner-Aus  unterliegen,
auf unter 10 Prozent reduzie-
ren. Damit sind wir auf dem
besten Weg eines unserer sie-
ben Top-Ziele zu erreichen: mit
einer erfolgreichen Transfor-
mation die riicklaufigen Umsét-
ze, hervorgerufen durch das
Verbrenner-Aus, mehr als zu
kompensieren.

Welche weiteren Ziele ha-
ben Sie sich gesteckt?

Wir wollen die Geschiftspro-
zesse digitalisieren und opti-
mieren und so effizienter und
moderner arbeiten. Ebenso ist
die Klimaneutralitét ein wichti-
ges Ziel — und notwendig, um
langfristig als Firma existieren
zu konnen. Wir sind Technolo-
giefiihrer bei Kurbelwellen und
wollen zum Innovationsfiihrer
von hochpridzisen Bauteilen
werden. Gleichzeitig planen
wir, eine hohe Finanzstabilitit
und gute Wirtschaftlichkeit er-
reichen, um die Zukunft des
Unternehmens zu sichern. Mit
dem Joint Venture in China soll
der asiatische Markt vor Ort er-
folgreich beliefert werden. Ele-
mentar fiir uns ist eine gute
Unternehmenskultur und hohe
Arbeitgeberattraktivitit: Sie ist
die Basis unseres Erfolgs.
Fortsetzung auf Seite 10

i Die Maschinenfabrik Alfing
Kessler (MAFA) gehort zu den
traditionsreichsten Firmen am
i Standort Aalen. Sie wurde
1911 gegrindet und hat im
Jahr 2024 einen Umsatz von
rund 318 Millionen Euro er-
! zielt. Das Unternehmen be-
schaftigt rund 1250 Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter.

Das Unternehmen ist Welt-
marktfiihrer bei GroBkurbel-
i wellen und Induktionsharte-
maschinen und stellt auch Pra-
zisionsbauteile aus Stahl, Har-
: temaschinen und  Erwar-
mungsanlagen her. Die MAFA
liefert ihre Komponenten und
i Anlagen in zahlreiche Bran-
chen: Die Markte sind Energie,
Marine, Industrie, Automoti-

ve, Nutzfahrzeuge, Luftfahrt,

Die Maschinenfabrik Alfing Kessler

Bahn, Militdr, Rennsport,
Landwirtschaft, Ol&Gas, Fun-
mobile, Motorréder, Nuklear :
sowie Kunststoffherstellung. i

Die Firma betreibt Standorte in :
Wasseralfingen, Guilin, i
Shanghai (beide China). In Chi-
na ist das Unternehmen Uber
ein Joint-Venture vertreten, :
die 2018 gegriindete JV ALFU
China kommt mit 120 Beschaf-
tigten auf einen Umsatz von i
rund zwolf Millionen Euro.

Das Firmenareal in Wasseralfin- :
gen (Foto: MAFA) erstreckt sich
liber 320.000 Quadratmeter
und verfligt tiber Produktions-
gebiude mit einer Flache von
150.000 Quadratmeter. Die

MAFA hat 750 Bearbeitungs-
maschinenim Einsatz. i
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Der Bedarf der MAFA an
Strom und Gasist gro3. Ab
2035 soll kein Gas in
Deutschland mehr flieRen.
Wie bereiten Sie das
Unternehmen vor -und auf
welche Hindernisse stof3t
man hier als Unterneh-
men? Wie wichtig ist der
Anschluss der Region ans
Wasserstoffnetz?

Alle Unternehmen beschifti-
gen sich mit dem Ziel, Klima-
neutralitit zu erreichen. Um
CO2-neutrale Energien erzeu-
gen oder einsetzen zu konnen,
bendtigen wir PV-Anlagen und
Wasserstoff, der das Gas erset-
zen wiirde, ohne welches wir
nicht produzieren kdnnen. Bei
beiden Energieformen sind wir
auf Genehmigungen und staatli-
che Unterstiitzungen angewie-
sen. Mehr als 90 Prozent unse-
res CO2-Anteils konnen wir
nicht aus eigener Kraft reduzie-
ren, wenn wir keine Genehmi-
gungen fiir PV-AuBenanlagen
und keine Wasserstoffanbin-
dung bekommen. Es ist deshalb
elementar, dass die Behorden
und Amter agieren und die not-
wendigen MaBnahmen zeitnah
umsetzen. Gerade bei der Was-
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serstoffstrategie gibt es in der
Region eine breit angelegte
Kampagne und Strategie mit
den Landriten, der THK und
vielen anderen Mitstreitern, die
uns dabei unterstiitzen.

Im Februar steht die Bun-
destagswahl an. Welche
Erwartungen haben Sie als
Geschaftsfiihrer der MAFA
an die neue Regierung?

Die Politik muss die Bedeutung
der Industrie fiir unseren Wohl-
stand endlich wieder wahrneh-
men. Wir sollten generell mehr
iber Einnahmen sprechen, be-
vor man Gelder verteilt. Um
dem Trend der Deindustrialisie-
rung entgegenzuwirken, benoti-
gen wir verlédssliche Rahmenbe-
dingungen, wettbewerbsfihige
Energiepreise und einfache und
unbiirokratische Abldufe, um
effizient wirtschaften zu kon-
nen. Um mit den relativ hohen
Lohnkosten in Deutschland
wettbewerbsfiahig zu bleiben,
miissen wir effizienter und bes-
ser als die Wettbewerber sein.
Das schaffen wir nicht mit ho-
hen Zusatzbelastungen etwa
durch immer neue Gesetze und
Verordnungen, dauerhaft hohe
Energiepreise oder stindig

wechselnde Rahmenbedingun-

-

Blick in die Fertigung der Maschinenfabrik Alfing Kessler (MAFA) in Wasseralfingen.

gen. Und ich wiirde mir von der
neuen Regierung wiinschen,
dass sie einfach mal versucht,
sich in die Lage der Betriebe zu
versetzen.

Was braucht der Standort
Deutschland aus lhrer
Sicht dariber hinaus fir
ein Comeback?

Als Unternehmen bendtigen wir
verldssliche Zusagen fiir die zu-
kiinftigen Rahmenbedingungen.
Wir benétigen Flexibilitét bei den
Arbeitszeiten, um Auftrags- und
Marktschwankungen  ausglei-
chen zu kénnen. Wichtig ist auch,
Beschiftigte zu haben, die zur
Firma stehen und die offen fiir
Verdnderungen und Optimierun-
gen sind. Generell sollten wir ver-
suchen, uns auf die Themen zu
konzentrieren, die wir verdndern
konnen und nicht die Zeit fiir
Themen zu verschwenden, die
wir nicht beeinflussen koénnen.
Wir kénnen selbst viel verdndern
und verbessern, wenn wir es wol-
len und es auch tun. Dazu miis-
sen wir aber auch schneller und
unbiirokratischer werden und
nicht Griinde suchen, warum es
nicht geht. Wir brauchen wieder
mehr unternehmerisches Denken
in allen Ebenen und eine Auf-
bruchstimmung.

)

Foto: MAFA
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Murdter-Stammsitz in Mutlangen.
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Kindigungen bei Mirdter

) SCHIEFLAGE Kaufer flr zwei tschechische Tochterfirmen gefunden.
Die Suche nach einem Investor flr den Stammsitz geht weiter.

Mutlangen Die tschechi-
schen Tochterunternehmen der
insolventen ~ Miirdter-Gruppe
werden verkauft: Wie die Insol-
venzverwalter der Miirdter Me-
tall- und Kunststoffverarbei-
tung GmbH sowie der Miirdter
Werkzeug- und Formenbau
GmbH, Patrick Wahren und
Arndt Geiwitz erkldren, habe
man die Gesellschaftsanteile
der beiden tschechischen Fir-
men an die Hajdik-Gruppe ver-
duBlert. Der Glaubigerausschuss
habe dem bereits zugestimmt,
der Verkauf soll bis spétestens
1. Mirz vollzogen werden.
Hajdik hat seinen Sitz in Ja-
blunka, Tschechien, ist auf die
Veredelung von Oberfldchen
spezialisiert und bietet Losun-
gen fiir Branchen wie Automo-
bilindustrie, FElektronik und
Maschinenbau an. ,,Mit Unter-
zeichnung des Vertrages soll die
Zukunft der beiden tschechi-

AUSSTELLER
WERDEN!

ENTDECKEN. VERNETZEN. DURCHSTARTEN.

schen Gesellschaften, die auf
die Herstellung von Kunststoff-
komponenten sowie den For-
menbau spezialisiert sind, lang-
fristig gesichert werden®, heif3t
es in einer Pressemitteilung.
Hajdik plane, die Standorte in
Tschechien weiterzuentwi-
ckeln. Dies umfasse Investitio-
nen in Technologien, die Erwei-
terung des Produktportfolios
und die Sicherung von Arbeits-
platzen.

Ungeklart ist weiterhin die
Zukunft der beiden Stammfir-
men in Mutlangen, die im Au-
gust Antrag auf die Eroffnung
eines Insolvenzverfahrens ge-
stellt hatten. ,,Die Miirdter-
Gruppe, bestechend aus der
Miirdter Metall- und Kunst-
stoffverarbeitung GmbH und
der Miirdter Werkzeug- und
Formenbau GmbH, setzt ihren
Geschiftsbetrieb uneinge-
schriankt fort“, heifit es auf An-
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frage dieser Redaktion. Die Su-
che nach einem Investor dauere
an. Die Insolvenzverwalter be-
richten von Verhandlungen mit
Interessenten, die ,,intensiv* ge-
fiihrt wiirden. Eigentlich woll-
ten Wahren und Geiwitz den
Verkauf bereits im vergange-
nen Jahr finalisiert haben.

Wegen ,erheblich geringerer
Abrufe der Kunden wegen der
gesamtwirtschaftlichen Lage
seit Frithjahr 2024 haben die
Insolvenzverwalter zudem
Arbeitsplétze abgebaut. ,,In Zu-
sammenarbeit mit dem Be-
triebsrat wurde ein sozialver-
traglicher Umstrukturierungs-
prozess umgesetzt, im Rahmen
dessen 15 Arbeitsverhéltnisse
gekiindigt wurden®, schreibt die
Firma weiter. Kurz vor Insol-
venzantrag beschéftigte Miird-
ter am Stammsitz in Mutlangen
rund 280 Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter.




