Bickereimaschinen und -anlagen aus Villingen weltweit
Die Geschichte der Bickereimaschinenfabrik Winkler in Villingen

Voriiberlegungen

Die Firma Winkler, so behaupten Kenner, sei
in der Mitte des 20. Jahrhunderts weltweit der
bedeutendste Hersteller von Bickereimaschinen
gewesen. Thre Anfinge in Villingen kniipften an
das Bickereihandwerk und dessen Traditionen
an. In der Nachkriegszeit bis 1967 konnte Wink-
ler seine Produktion gewaltig ausbauen. ,Wie
kein anderer Industriezweig war es dieser Branche
der Grundnahrungsmittelindustrie vergénnt, am
Aufstieg unserer jungen Nation teilzunechmen.”!

Der technische Wandel, wie die Einfiihrung der
Mikroprozessortechnik, verinderte in den spiten
70er Jahren die Nachfrage nach Arbeitskriften,
es gab eine Verschiebung von der Mechanik zur
Elektronik. Die zunehmende Globalisierung ver-
dnderte die Essgewohnheiten der Verbraucher,
verlangte andere und vor allem preisgiinstigere
Produkte. Immer groflere Risiken beim Verkauf
von Bickereianlagen weltweit verschlechterten
die Liquiditit des Unternehmens und fiihrten
schliefflich trotz guter Auftragslage Ende 1999
zum Konkurs der Fa. Winkler.

2000 waren es noch 200 Mitarbeiter, die ihre
Existenzgrundlage durch die Insolvenz verloren.

Einige der Ehemaligen versuchten einen Neu-
anfang in idhnlichen Branchen dadurch, dass
sie alte Winkler-Anlagen reparierten oder auch
dadurch, dass sie einen Neuanfang im Bickerei-
anlagengeschift selbst wagten. Ein Phinomen,
das sich bei vielen Firmenkonkursen nachwei-
sen lisst, ein Phinomen, das fiir das Knowhow
und den Unternehmergeist der Menschen in der
Region spricht und eine wesentliche Ursache fiir
die erfolgreiche Wirtschaftslage der Region heute
ist.

Da Unternchmen von der Herstellung ihrer
Produkte leben und nicht von der Produk-
tion von Archivalien, ist die Quellenlage bei
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der Erforschung von Unternehmensgeschichte
oft schlecht. Im Stadtarchiv befindet sich zur
Geschichte der Bickereimaschinenfabrik Wink-
ler der Nachlass des Winkler-Ingenieurs Walter
Schnee mit einer groflen Fotosammlung von
Winkler-Backanlagen und einer Ubersicht iiber
die Winkler-Geschichte.

Eine weitere wichtige Quelle ist die Winkler-
Werkszeitschrift, von 1963 bis 1994 erschienen,
die mir Siegfried Reith freundlicherweise zur
Verfiigung stellte. Diese Werkszeitschrift diente
dem Unternehmen zur positiven Selbstdarstel-
lung und zur Férderung des Mitarbeiterzusam-
menhalts, weshalb die schwierigen Entwicklun-
gen des Unternehmens nach 1971 nur marginal
erwihnt werden.

In den Unterlagen der IG Metall-Verwaltungs-
stelle  Villingen-Schwenningen konnte
Sammlung von Zeitungsberichten zum Winkler-
Konkurs und einige Gutachten iiber die Lage des
Unternehmens in den 90er Jahren eingesehen
werden.

Siegfried Reith und Wolfgang Fuhst gewihr-
ten mir Interviews, die mir wichtige Einsichten
in die industrielle Backwarenherstellung und die
Geschichte der Fa. Winkler vermittelten.

Die Mitarbeiterzahlen des Unternehmens wur-
den bis 1973 der Winkler-Werkszeitschrift ent-
nommen, ab 1974 den Geschiftsberichten der IG
Metall-Verwaltungsstelle Villingen-Schwennin-
gen und verschiedenen Presseberichten.

eine

Die Griindung des Unternehmens

Fridolin Winkler wurde am 29.11.1882 in Alb-
bruck bei Waldshut geboren. Er war angeblich
eins von 17 Kindern und wuchs im elterlichen
Betrieb, einer Sige, auf. ,Weil er der Schlauste
war”, so die miindliche Uberlieferung wurde er
nach St. Blasien geschickt, um Priester zu wer-
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Abb. 1: Der Unternehmensgriinder Fridolin Winkler 1882
— 1969. Stadrarchiv Villingen-Schwenningen.

den. Er machte aber schliellich eine Ingenieur-
ausbildung in Karlsruhe.?

Nach dem Studium arbeitete er auf einer
Kieler Werft.? 1908 kam Fridolin Winkler nach
Villingen zur Backofenfabrik Gebr. Oberle
& Co. Im 1. Weltkrieg war er Waffenmeister.
Nach Ende des Krieges arbeitete er aber wieder
bei Oberle in Villingen.

Fridolin Winkler war ein Erfinder, er spriihte
vor Kreativitit bis ins hohe Alter, ein richtiger
,Daniel Diisentrieb” sei er gewesen, so meint sein
Enkel Wolfgang Fuhst.*

Da er seinen Erfindergeist nicht so verwirkli-
chen konnte, wie er sich das wiinschte, kiindigte
er 1922, nachdem er die Tochter seines Arbeitge-
bers geheiratet hatte. Er wollte eine vollautoma-
tische Brotchenteigteil- und Rundwirkmaschine
konstruieren, um in den Bickereien die Arbeit
zu etleichtern und auch um mit weniger Arbeits-
kriften mehr Brot und mehr Brotchen herstellen
zu kénnen. Die Fa. Wilhelm Binder stellte ihm
fiir seine Pline einen Raum und einen Schlosser
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zur Verfligung.®> Damals begann Fridolin Wink-
ler mit dem Bau der ,,Derby”, vermutlich weltweit
die erste vollautomatische Brotchenteigteil- und
Rundwirkmaschine. 1923 konnte er die Riume
der Schlosserei Himmerle (Ecke Rietgasse/
Webergasse) mieten. Die erste Maschine wurde

Hlui"“

... LN r.gr.

Abb. 2: Das erste Firmengebiiude in der Rietgasse.
Winkler-Werkszeitung 1, 1963.

1923 an die Firma Heil nach Berlin geliefert.
Am Anfang fehlte das Geld. Der Direktor der
Volksbank habe an ihn geglaubt und ihm einen
Bankkredit verschafft. Ein jiidischer Werkzeug-
hindler erméglichte iiber einen weiteren Kredit
den Kauf einer ersten Werkzeugmaschine fiir das
junge Unternechmen. Im Herbst 1925 wurden
die ersten Bickereimaschinen ausgeliefert. Leider
kam zu Anfang fast jede zweite Maschine zuriick,
weil die Kunden mit den Backergebnissen nicht
zufrieden waren und reklamierten.

Abb. 3: Vollautomatische Britchenteigteil- und Rundwirk-
maschine ,,Derby“, Modell 1925.
Winkler-Werkszeitung 1, 1963.



Ab 1927 wurde die Situation besser, Frido-
lin Winkler konnte mehr Mitarbeiter einstellen
und erwarb ein Gebiude in der Turmgasse 3.
Im Dezember 1927 zihlte das Unternehmen 27
Arbeiter, einen Werkmeister und ein ,Biirofriu-
lein”. Die Fa. Winkler expandierte, produzierte
eine Kaisersemmelmaschine und erweiterte 1929
ihre Fabrikationsriume. Die Grof§bickerei Busch
in Hamburg kaufte sechzehn Maschinen, bereits
1929 exportierte Winkler seine Maschinen in die
USA. 1932 wurde ein technisches Biiro einge-
richtet. 1936 stellte Fridolin Winkler seine Derby
in einer modernen Form auf der Mannheimer
Fachausstellung aus. Im gleichen Jahr wurden
zwei Zwiebackanlagen an die Zwiebackfabrik
Brandt in Hagen verkauft. Weitere Zwiebackan-
lagen gingen an Kaiser’s Kaffeegeschift in Vier-
sen und an die Fa. Wittler in Berlin. 1939 brachte
Winkler eine Maschine zur Herstellung von Rog-
gen- und Roggenmischbrot auf den Markt. Diese
Maschine konnte das Unternehmen wihrend des
ganzen 2. Weltkrieges herstellen. Die ,Materi-
albezugsscheine fiir den Bau dieser Maschine
waren in der gleichen Dringlichkeitsstufe wie
diejenigen fiir den Flugzeugbau”. Um die Mitar-
beiter wihrend des Kriegs im Unternehmen zu
halten wurden auch Auftrige fiir den Riistungs-
bau iibernommen. Nach Hermann Riedel ruhte
vom 21.4. bis zum 14.5. 1945 die Arbeit in der Fa.
Winkler. Am 20. April habe Winkler 35 Beschif-
tigte gezihlt, darunter 14 Auslinder, drei franzs-
sische und sechs polnische Fremdarbeiter sowie
zwei franzosische und drei polnische Kriegsge-
fangene. Winkler habe dann am 14. Mai 1945
mit 17 Mitarbeitern wieder begonnen. Die Zeit
der Beschlagnahmung von Maschinen tiberstand
die Fa. Winkler ohne grofle Verluste.

Die Zeit des Wirtschaftswunders

Nach der Wihrungsreform Mitte 1948 lagen
viele Auftrige fiir Bickereimaschinen vor, weil die
Menschen in Deutschland ernihrt werden muss-
ten und die vielen kleinen Bickereien ihre Arbeit
nur durch den Einsatz von Maschinen leisten
konnten. Das Unternehmen expandierte weiter.
Ein Eckbau Turmgasse-Zinsergasse wurde erstellt

Abb. 4: Fertigung in der Turmgasse.
Winkler-Werkszeitung 1, 1963.

und im Hof eine Schmiede errichtet. Bereits
1950 lieferte Winkler die erste grofle Brot-anlage
an den Lebensmittelverein Ziirich. 1952 zeigte
Winkler auf der groflen Bickereifachausstellung
in Stuttgart sein reichhaltiges Programm und
1953 fusionierte Winkler mit der Backofenfabrik
Gebr. Oberle in Villingen. In diesem Jahr arbei-
teten 134 Mitarbeiter fiir das Unternehmen. Die
Riume in der Innenstadt waren zu klein gewor-
den, 1954 wurde die erste Fabrikationshalle auf
dem Industriegelinde Goldener Biihl errichtet.
Laufend wurde das Unternehmen baulich erwei-
tert. Es wurden Groflanlagen zur Zwiebackherstel-
lung fiir den hollindischen Markt produziert, aber
auch nach England und in die USA wurden die
Bickereimaschinen aus Villingen bereits in den
50er Jahren geliefert. 1958 gelang es, eine Derby-
maschine zu konstruieren, die stiindlich 12.000
Broétchen herstellen konnte.

Abb. 5: Schlosserei der Fa. Winkler 1928.
Archiv Siegfried Reith.
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Abb. 6: Die Fa. Winkler 60er Jahre (?).
Stadtarchiv Villingen-Schwenningen.

1961 und 1962 musste das Unternehmen bau-
lich erweitert werden, da das Backofengeschift
sehr zugenommen hatte.

Winkler baute Maschinen fiir Handwerksbe-
triebe aber auch fiir Brotfabriken. Dies erleich-
terte die Arbeit der Bicker, sorgte fiir gleichmi-
Bige Backergebnisse, ersparte Handarbeit und
damit auch Personalkosten.” Notwendig wurden
die vollautomatischen Backanlagen auch des-
halb, weil immer weniger Menschen den Beruf
des Bickers lernen wollten. Auch gelernte Bicker
wanderten in die Industrie ab, wo sie attrak-
tivere Arbeitsbedingungen fanden. 30 bis 60
Meter lange Brotchenanlagen entstanden schon
damals und wurden weltweit verkauft. 1961 lie-
ferte Winkler eine Anlage nach Berlin, die stiind-
lich 1.800 Brote buk und nur zwei Arbeitskrifte
benétigte.

Da die Kapazititen in Villingen vollig ausge-
lastet waren. ging das Unternehmen dazu iiber,
seine Maschinen von befreundeten Unternehmen
im Ausland bauen zu lassen. Solche Fabrikati-
onsbetriebe entstanden in London, in Athen, in
St. Pélten/Osterreich und in Belgrad.

1963 bereits wurden von Januar bis Septem-
ber 51 Prozent des Winkler-Umsatzes expor-
tiert, schwerpunktmifig nach England, in die
Schweiz, nach Italien, Schweden, in die USA
und nach Osterreich, sowie in weitere 26 Lin-
der.® Im gleichen Jahr arbeiteten 34 Gastarbei-
ter bei Winkler.
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1964 kamen zu den bestehenden Partnerfir-
men weitere Betriebe in Warschau, Istanbul und
Paris hinzu. Da Winkler mit der Fertigung auf
Grund der groflen Anzahl an Auftrigen nicht
mehr nachkam, arbeiteten Schlossereien in der
Umgebung aber auch in weiterer Entfernung fiir
das Villinger Unternehmen.

Abb. 7: Winkler Fubrpark 1964.
Kreisarchiv Schwarzwald-Baar.

Im gleichen Jahr stellte man 12 Bickereianla-
gen im Wert von jeweils iiber einer halben Mil-
lion DM fiir Montevideo/Uruguay, fiir Kopen-
hagen, Birmingham, Ziirich, Monza und Berlin
her. Man beschiftigte 79 Gastarbeiter.” Fiir seine
mobile Belegschaft, die Vertreter und die Mon-
teure, unterhielt Winkler 37 Kraftfahrzeuge. '
Der Betrieb wurde 1965 um ein modernes Ver-
waltungsgebiude ' erginzt.

Wie andere Villinger Unternehmen auch unter-
stiitzte die Fa. Winkler ihre Mitarbeiter durch
viele freiwillige Sozialleistungen. Sie zahlte ihren
Beschiftigten eine Betriebsrente und schloss fiir
Mitarbeiter, die mehr als fiinf Jahre im Betrieb
waren, eine Lebensversicherung ab. Es gab Weih-
nachtsgratifikationen, Zuwendungen zu Famili-
enfesten, Kinderbeihilfen, Trennungsentschidi-
gungen, Kantinen-Zuschuss und vieles mehr.'
Die Betriebskantine kochte tiglich bis zu 180
Mittagessen.

Das Unternechmen sorgte fiir Werkswohnun-
gen. Insgesamt konnte man seit 1948 weitere 42
Betriebswohnungen bereitstellen. '* Dadurch wur-
den etwa 10 Prozent der Mitarbeiter in betriebsei-
genen Wohnungen untergebracht, was einen wich-
tigen Beitrag zur Linderung der Wohnungsnot in



Schaubild 1: Freiwillige Sozialleistungen
der Firma Winkler 1971.

Villingen bedeutete. Erheblich waren auch die
Anstrengungen in die Aus- und Weiterbildung der
Beschiftigten. Seit 1959 gab es eine eigene Lehr-
werkstatt. Jihrlich wurden ca. acht Auszubildende
aufgenommen. Es gab eine Betriebssportgruppe/
eine Betriebsfuf§ballmannschaft und einen Werk-
schor.™ Innerhalb der Betriebsfamilie wurden
wichtige soziale und kulturelle Bediirfnisse der
Mitarbeiter befriedigt, weshalb neue Mitarbeiter
hiufig aus den Familien der Winkler-Angehori-
gen kamen. So berichtete die Werkszeitung dar-
iiber, dass der Sohn und der Schwiegersohn des
Werkmeisters Mahler ebenfalls im Unternehmen
beschiftigt seien.” Der Betrieb organisierte fast
alle Lebensbereiche der Beschiftigten und schuf so
enge Beziehungen zwischen den Mitarbeitern und
dem Unternehmen.

1960 iibergab Fridolin Winkler'® im Alter von
78 Jahren die Geschiftsfithrung an seinen Sohn
Helmut Winkler. " Bis zu seinem Tod 1969 hatte
der alte Herr auf dem Firmengelinde eine eigene
Werkstatt, in die er sich tiglich mit dem Auto
bringen liefs. ,,[Ab 1960] hat der Fridolin Winkler
sich aus dem Tagesgeschift zuriickgezogen. Aber
er war jeden Tag da. Er hat einen eigenen Raum

gehabt, das war frither mal das Motorenlager.
Das war wenn man so will ein ausgeregelter
Schuppen. Dann ist er jeden Morgen gekommen,
der hat keinen Fiihrerschein gehabt, [er] hat sich
abholen lassen.” 8

1968 als der Geschichts- und Heimatverein
Villingen gegriindet wurde, konnte die Fa. Frido-
lin Winkler KG, Spezialfabrik fiir Bickereima-
schinen und Backéfen in Villingen, bereits auf 45
Jahre Geschichte zuriickblicken.

Das Unternechmen beschiftigte in diesem Jahr
756 Personen, 58 Personen mehr als im Vorjahr,
davon 203 Angestellte und war auf Wachstums-
kurs. Es war schwierig Metallfacharbeiter zu
bekommen, man versuchte diesen Mangel mit
angelernten Kriften zu beheben und stellte 57
Gastarbeiter aus insgesamt 9 Lindern ein. Die
meisten kamen aus dem ehemaligen Jugoslawien
und aus der Tiirkei. ¥

Konjunktureinbruch: Mehr Groflauftrige —
mehr Risiken

1966 urteilte Helmut Winkler, Sohn von Fri-
dolin Winkler, dass das Unternehmen sich in
den letzten Jahren rasch vom Handwerksbetrieb
zum Industrieunternehmen entwickelt habe.?°
Dies hitte natiirlich zu ,Wachstumsproblemen”
gefiihrt, weshalb der Betrieb nun effektiv organi-
siert werden miisse.

Die Kreditrestriktionen, durch
die Wirtschaftspolitik der Bundesregierung,
dimpften die Konjunktur, was bei Winkler
zum Nachlassen der Auftrige fithrte und die
Finanzierungsprobleme in den Vordergrund
riickte.  Villinger Bickereimaschinen muss-
ten nun wegen der zunehmenden Konkur-

verursacht

renz in kiirzerer Zeit und méglichst zu nied-
rigeren Preisen angeboten werden. Durch die
hohe Nachfrage nach Arbeitskriften waren in
den 60er Jahren die Lohne gestiegen und die
Fluktuation bei Winkler-Beschiftigten héher
geworden. Die Materialpreise waren gestiegen.
Diese Kosten konnten nun wegen der immer
stirkeren Konkurrenz nicht mehr an die Kun-
den weitergegeben werden. Die hohen Gewinne
der Nachkriegszeit sanken und damit auch die
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Abb. 8: Konstruktionsplan eines Netzbandofens 1966. Stadtarchiv Villingen-Schwenningen.

»Selbstfinanzierungsméglichkeiten” des Unter-
nehmens. !

Durch den Termindruck war in fritheren Jah-
ren cher improvisiert als rationell geplant wor-
den. Eine bessere betriebliche Organisation
war dringend notwendig. Durch zusitzliche
bauliche Erweiterungen glaubte man dies zu
erreichen. Die Arbeitsvorbereitung zog in das
neue Verwaltungsgebiude um, was leider dazu
tithrte, dass der enge Bezug zur Fertigung ver-
loren ging.

Die Bickereitechnik verlange mehr Automa-
tion, schrieb der Betriebsleiter Neumann in
der Werkszeitung, dies fithre nun zu einer Ver-
schiebung der Winkler-Produkte weg von der
serienmiflig produzierten Maschine hin zum
vermehrten Bickereianlagenbau. Diese Anlagen
seien aber iiberwiegend Einzelanfertigungen
bzw. Sonderanfertigungen. **

Wegen der Wettbewerbssituation konnten aber
dadurch entstehende Mehrkosten nicht immer
auf die Preise umgelegt werden, eine genaue
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Kenntnis der Kostenstruktur solcher Anlagen
erschien deshalb immer dringlicher.

Bereits in den 60er Jahren wurden Winkler-
Netzband-Ofen in Polen in Lizenz hergestellt. >
1967 gingen wegen der zuriickgehenden Kon-
junktur auch die Auftrige fiir Groffanlagen
zuriick. ® Die Winkler-Produkte waren weltweit
von anerkannt hoher Qualitit und wurden des-
halb auch gerne kopiert, * was man auf der Bicke-
reifachausstellung 1967 in Atantic-City (USA)
feststellen konnte, wo solche Plagiate giinstiger
angeboten wurden als die Winkler- Maschinen
und Anlagen.

Die Fa. Winkler musste wegen des interna-
tionalen Wettbewerbs und wegen ihres hohen
Exportanteils billiger und besser produzieren.
Das ging aber nur durch vermehrten Einsatz
modernster Maschinen. So wurde in diesem Jahr
eine moderne Abkantpresse fiir die Blechnerei
angeschafft.

1968 war das Unternchmen wieder gut ausge-
lastet und konnte trotz Uberstunden nicht alle



Auftrige annehmen. Auch in diesem Jahr wurde
weiter ausgebaut, um mehr Platz fiir die Lackie-
rerei, den Versand, die Blechnerei und den Klein-
ofenbau zu bekommen.

In den Niederlanden wurde 1969 ein Fachbe-
trieb gekauft, von dem man sich Unterstiitzung
bei der Fertigung von Etagenéfen und von Ein-
zelmaschinenserien versprach.  Helmut Winkler
ging davon aus, dass durch eine weitere DM-Auf-
wertung wieder Probleme auf den Exportmirkten
entstechen kénnten. Dieser Entwicklung wollte
man verstirkt durch Rationalisierungsmafnah-
men in der Fertigung und durch eine bessere
Betriebsorganisation entgegentreten.

Am 18. Mai 1969 starb der Firmengriinder
Fridolin Winkler im Alter von 87 Jahren.

Bickereimaschinen aus Villingen weltweit

Das sog. ,Wirtschaftswunder” der Nachkriegs-
zeit hatte der Firma Winkler einen ungeahnten
Hohenflug beschert. Die Mitarbeiterzahl stieg in
weniger als zwanzig Jahren von 134 Mitarbeiter
auf 788. Diese schnelle Expansion fiihrte sicher-
lich auch zu vielen Improvisationen in den Pro-
zessabldufen. Bedingt durch den vorherrschenden
Verkiufermarkt stand die Effizienz der Arbeitsor-

Abb. 9: Winkler-Brotanlage um 1970.
Stadtarchiv Villingen-Schwenningen.

ganisation in dieser Zeit nicht im Vordergrund.
Dies idnderte sich aber schnell durch die Wirt-
schaftskrisen 1967 und 1973. Der Markt wurde
enger. Es wurde nicht mehr jeder Preis fiir Bicke-
reimaschinen aus Villingen bezahlt.

Der weltweite Konjunktureinbruch 1973/74
aufgrund der Olkrise wirkte sich auch bei Wink-
ler aus. Das Unternehmen musste erstmals Kurz-
arbeit anmelden. Die Investitionsneigungen
der deutschen Bickereibetriecbe nahmen ab. Im
Unternehmen hoffte man diese Liicke durch ein
noch stirkeres Auslandsengagement und durch
den Verkauf zusitzlicher Groflanlagen fiir indus-
triell arbeitende Groflbickereien auszugleichen.
Diese Strategie vermehrte allerdings auch die
finanziellen Risiken durch Wechselkurse und
eine schlechtere Bonitit der Abnehmer fiir das
Villinger Unternehmen.

Es gab jetzt auch Winkler-Partnerfirmen in
Chile und in Siidafrika.?® Weil man damit rech-
nete, dass das aktuelle Firmengelinde fiir die
wachsende Fertigung nicht ausreichen wiirde,
kaufte man Baugelinde auf der Sommertshauser
Halde.

Bereits zwischen 1950 und 1968 hatte die Fa.
Winkler Maschinen und Backéfen in insg. 84
Linder exportiert, darunter auch die UdSSR und
Indien. Das Winkler-Fertigungsprogramm war
international. Die Auftrige mussten den beson-
deren Bedingungen vor Ort angepasst werden.
Was auch bedeutete, dass die Anlagen den Vor-
lieben der Backwarenkonsumenten entsprechen
mussten, weshalb das Unternchmen stindig
damit beschiftigt war, seine Produkte an die
Bedingungen der Abnehmerlinder anzupassen. *

Unser Essen und auch unser Brot sind das Ergeb-
nis unserer in Jahrhunderten entstandenen Esskul-
tur. Unterschiedliche Kulturen haben deshalb auch
unterschiedliche Backwaren, an die sie gewohnt
sind. Die Bickereimaschinen- und Bickereianla-
genhersteller miissen mit ihren Produkten diesen
kulturellen Gegebenheiten entsprechen, wenn sie
ihre Anlagen weltweit verkaufen wollen.

Dazu kommt, dass Teig eine ,lebende” Masse
ist. Die Qualitit hingt von der Beschaffenheit
des Mehls ab, von den weiteren Zutaten wie
Wasser und Hefe. Wie lange der Teig geht, das
kann sehr unterschiedlich sein, desgleichen die
Backergebnisse, mal sind sie locker, mal fillt alles
zusammen. Jede Hausfrau hat solche Erfahrun-
gen schon gemacht.
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Das alles sollte, wenn méglich, in den Bicke-
reibetrieben nicht passieren. Die Bickereibetriebe
wiinschen ein gleichmifliges und qualititsvol-
les Produkt. Und das hingt eben nicht nur von
den Entwicklern und Konstrukteuren der Back-
maschinen, der Backéfen, der Kiihl- und Gir-
schrinke und der Forderstrassen ab. Bickereima-
schinen weltweit zu vertreiben ist daher auch mit
groflen Risiken behaftet, weil weltweit die unter-
schiedlichsten Mehle hergestellt werden, mit
viel oder weniger Gluten/Kleber und weil diese
Eigenschaften den Teig und das Backergebnis
beeinflussen. ,,Da gab es viele Ideen, die waren
nicht zu verwirklichen, weil der Teig da nicht
mitgespielt hat. Das ist eine unheimlich kompli-
zierte Geschichte. Und dann kommt noch hinzu,
wenn du den Teig zu sehr maltritierst, dann
macht der das auch nicht, was du als Bickermeis-
ter von ithm willst.” Problem war weltweit auch,
dass die Bicker in weniger entwickelten Regionen
nicht unbedingt Verstindnis fiir die komplexen
Maschinenanlagen hatten und zu Reinigungs-
zwecken die Winkler-Maschinen auch schon mal
mit Wasser abgespritzt wurden. *°

Die Bickereianlagen waren im Gegensatz zu
den Bickereimaschinen ,kein von der Stange

Abb. 10: Bickereianlage.
Stadtarchiv Villingen-Schwenningen.

geliefertes Produkt”. Es wurde ,alles beschrieben,
wie das ausgefithrt werden musste. Dazu wurde
der Preis kalkuliert ... Alle Anlagen hat man mit
einem Pflichtenheft versehen ... [Aber wenn am]
Schluss nicht alles funktioniert hat, dann hast du
genau die 15 Prozent, die du gebraucht hittest,
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um iiberhaupt Geld zu verdienen, nicht bekom-
men, weil es nicht so wie beschrieben umgesetzt
werden konnte.”?!

Wegen der weltweiten Titigkeit des Unterneh-
mens, bendtigte man ,Spezialmonteure, die in
der Lage [waren], diese automatischen Anlagen
zu installieren ... dazu [kam] ... dass viele [der]
Monteure oft wochenlang in zahlreichen Lin-
dern der Erde titig [waren] und die damit ver-
bundene Umstellung auf ein anderes Klima, die
uns fremde Mentalitit des Bedienungspersonals

und die Trennung von der Familie auf sich neh-
”32

men [mussten].

Abb. 11: Backergebnisse.
Stadtarchiv Villingen-Schwenningen.

Als Problem stellten sich 1970 die langen Lie-
ferfristen von einem Jahr heraus, da die Konkur-
renz bereits nach drei Monaten liefern konnte.
Man versuchte diesen Nachteil durch Unterliefe-
ranten im In- und Ausland auszugleichen. Prob-
leme machten auch die hohen Kreditkosten, da
die Finanzlage des Unternehmens sich wegen
des harten Wettbewerbs nicht verbessern lief3.
Die Lohn- und Preissteigerungen der 70er Jahre



setzten dem Unternehmen zu.?* Ausweg war hier
die Stirkung der beteiligten Firmen im Ausland,
aber auch Aufgabe von Produkten, die andere
Hersteller giinstiger produzieren konnten.

1970 schaffte man erstmals ein Universal-Fris
und Bohrwerk an mit einer digitalen MefSwertan-
zeige, von dem man sich eine wesentliche Erleich-
terung der Arbeit versprach. *

Selbst in Japan, einem Land in dem traditionell
kein Brot gegessen wurde, konnte die Winkler-
Partnerfirma in Paris Winkler-Maschinen zur Pro-
duktion von franzésischem Weiflbrot verkaufen. 3

1970 waren drei Winkler-Monteure in Angola
zur Montage, einer in Bahrain, zwei in Malawi,
zwel in Israel, einer in Japan, und sechs in den
USA.

Winkler-Anlagen wurden bestellt zur Lieferung
fiir 1971: nach Californien im Wert von iiber
einer Million DM; nach Chicago im Wert von %2
Million; nach Sussex/England im Wert von einer
Million; nach Japan, eine Anlage zur Herstellung
von Berlinern; nach Helsinki; nach Toulouse, die
erste vollautomatische Brotchenanlage fiir Frank-
reich.?’

Auch das Jahr 1971 wurde durch die unsi-
chere Wihrungssituation beeinflusst. Lohn- und
Gehaltserhshungen, Materialpreiserhéhun-
gen sowie die Erhdhung des Diskontsatzes der
Bundesbank machte die finanzielle Lage weiter
schwierig.?® 1971 ging die Mitarbeiterzahl bei
Winkler erstmals zuriick. Man fiihrte dies auf
durchgefiihrte
zuriick. Entlassungen wurden keine vorgenom-
men, natiirliche Abginge durch Umbesetzungen
ausgeglichen.” Der grofite Auftrag in diesem
Jahr waren mehrere Brotanlagen fiir die Stadt
Istanbul im Wert von 3,5 Mio. DM. %

Bei den Kunden von Winkler gingen die klei-
nen Bickereien mehr und mehr zuriick und die
Mittel- und Grofibetriebe nahmen zu, was sich
auch bei den Auftrigen bemerkbar machte.* In
diesem Jahr wurden weitere Lizenzen an US-
amerikanische, israelische und mexikanische Fir-

Rationalisierungsmafinahmen

men vergeben.
1974 brach der Absatz weiter ein. Erstmals
wurde bei den Angestellten Kurzarbeit ange-

meldet. Die Brotindustrie in der Bundesrepu-
blik investierte zu wenig und auch im Ausland
wurde weniger verkauft. Die Auflendienst-Mit-
arbeiter versuchten neue Auftrige in Lindern zu
bekommen, die bis dahin noch keine Winkler-
Maschinen hatten, so Nepal, Neuseeland, Pakis-
tan, Syrien und Singapore. * Uberall musste jetzt
gespart werden. ** 1975 wurden die ersten Anla-
gen in den Orient geliefert. ® Das Verhiltnis von
Inlandsauftrigen zu Auslandsauftrigen verschob
sich zu Ungunsten des Inlands. Dies vergroflerte
die finanziellen Risiken weiter, machte die Mon-
tage der Anlagen schwieriger. Winkler musste
seine Uberlegenheit gegeniiber der Konkurrenz
beweisen durch ,Piinktlichkeit in der Lieferung,
Ubereinstimmung der Lieferung mit der Auf-
tragserteilung und den Wiinschen der Kunden,
prizise Montage und Ubergabe der Installation
zu dem vorgeschenen Zeitpunkt an die Abneh-
mer.” Immer wichtiger wurde auch ein guter
Kundendienst und ein guter Ersatzteildienst. *¢

Wegen des zunchmenden Auslandsengagements
musste das Unternehmen im Jahr 1975 215.000
DM fiir Flug- und Bahnreisen seiner Mitarbeiter
und Monteure in alle Welt ausgeben.

Abb. 12: Rentnerausflug.
Stadtarchiv Villingen-Schwenningen.

1977 mahnte der Betriebsrat eine bessere Orga-
nisation der Arbeitsabliufe an. Es wiirde zu viel
improvisiert und zu wenig geplant und organi-
siert.*® 1978 wurden die arabischen Linder zu
den Hauptkunden von Winkler. *

Seit 1971 wurden vermehrt elektronische Bau-
teile in die Schaltanlagen der Winkler-Maschi-
nen eingebaut.”® Eine neue CNC Stanz- und

117



Nibbelmaschine wurde gekauft, sowie eine pro-
grammierbare Abkantpresse.

51

Abb. 13: Winklertechniker installieren eine Biickereianlage
in Saudi Arabien (70er Jahre).
Kreisarchiv Schwarzwald-Baar.

Die Rahmenbedingungen fiir Winkler wurden
zuschends ungiinstiger. Der Preisanstieg fraf} die
Lohnerhshungen der Mitarbeiter schnell wieder
auf. Die politische Lage im Iran verschlechterte
das Nah-Ost-Geschift. Weshalb Winkler 1979
Kurzarbeit anmelden musste. Der Betriebsrat sah
die Ursache vor allem in den Grof8auftrigen und
schlug der Geschiftsleitung vor, das Engagement
des Unternehmens stirker auf die Produktion
von Ofen fiir Handwerksbetriebe zu verlegen, die
man in Serie und damit billiger anbieten konne.
»Diesen Weg hilt der Betriebsrat fiir erforderlich,
um langfristig die Vollbeschiftigung und die
Arbeitsplitze zu sichern.” >

Um erfolgreicher und kostengiinstiger zu arbei-
ten, sollte fiir bestimmte Produkte eine Wert-

Abb. 14: Autounfall eines Winkler-Fahrzeugs in Jugoslawien
1977 auf der Fahrt nach Syrien.

Kreisarchiv Schwarzwald-Baar.
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analyse durchgefiihrt werden und ,alle damit
verbundenen Vorginge auf ihre Notwendigkeit,
ihre Dringlichkeit und die Erfolgsaussichten
bewertet” werden.* Erstes Objekt des Winkler-
Wertanalyse-Teams war die Teigteil- und Rund-
wirkmaschine ,,Jockey”.

Auflerdem wurde die Automation weiter voran-
getrieben durch den Kauf einer CNC-Drehma-
schine, die alles in allem 310.000 DM kostete. Lei-
der gelang es nicht, die Fertigung in diesem Jahr
voll auszulasten,* obwohl die Villinger Bickerei
Hoch in eine Brotchenanlage, eine Brotanlage,
zwei Stikkendfen, eine Girverzdgerungsanlage,
eine Silo-Anlage und zwei Abgasboiler investierte.

Die Winkler-Ausbildungsabteilung machte sich
daran, die neue CNC-Technik in die Ausbildung
einzufiihren. Es erschien immer notwendiger, die
Facharbeiter mit ficheriibergreifenden Fihigkei-
ten auszuriisten.” In Zusammenarbeit mit der
Fachhochschule Furtwangen sollte EDV-Unter-
stiitzung in der Arbeitsvorbereitung und der Fer-
tigungsorganisation eingefiihrt werden. Der erste
Versuch erschien eher unbefriedigend wegen der
der
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Kreisarchiv Schwarzwald-Baar.



Telefonleitungen zum Rechner der Fachhoch-
schule Furtwangen. Trotzdem wurden die Ergeb-
nisse als hilfreich fiir die Planung angesehen.
Auflerdem entwickelten die Winkler-Ingenieure
zusammen mit der Fa. Siemens eine elektronische
Steuerung der Backstraflen iiber einen Rechner,
von der man sich eine erhebliche Arbeitserleich-
terung bei der Bedienung gegeniiber der alten
manuellen Steuerung versprach.”” Im November
1983 wurde eine EDV-Anlage der Fa. Kienzle fiir
eine halbe Million DM installiert.>® 1986 wurde
in der Konstruktion ein CAD-System eingefiihrt.

Der Betriebsrat versuchte den Angsten der Mit-
arbeiter, die durch die Einfithrung der EDV ver-
ursacht wurden, entgegenzuwirken. Man betonte,
der technische Fortschritt diene auch den arbei-
tenden Menschen und versicherte auflerdem, man
wolle die angemahnte Verbesserung der Winkler-
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Abb. 16 : Winkler-Anlage mit elektronischer Steuerung um
1980.

Kreisarchiv Schwarzwald-Baar.

Organisation voranbringen. ,,Die Ablosung einer
Improvisation durch die nichste kann vielleicht
als flexibler Stil beschrieben werden, sie wird aber
auf Dauer den Erfordernissen einer modernen
Industriefertigung nicht gerecht.” >

1980 mussten wegen der schwierigen wirt-
schaftlichen Lage die , Aktivititen” der nieder-
lindischen Beteiligungsgesellschaft eingestellt
werden, um das Stammbhaus in Villingen auszu-
lasten. ©°

Abb. 17 : Arbeitsjubilium in der Fertigung.
Stadtarchiv Villingen-Schwenningen.

1979 wurde ein neuer Geschiftsfiihrer, Dipl.
Ing. Hermann Beck, Jg. 1936, bei Winkler ein-
gestellt. ®" Er sollte den Geschiiftsfithrer Helmut
Winkler ablésen. Zum Jahreswechsel 1981/82
betonte Hermann Beck in der Winkler-Werks-
zeitung, dass man im vergangenen Jahr versucht
habe, die Marktsituation zu verbessern durch
Ausbau der Vertretungen in den verschiedens-
ten Lindern, durch Verbesserung der Produkete,
der Organisation der Materialverwaltung und
den Erwerb zusitzlichen Betriebsgelindes.®
1985 besuchten die Exportfachleute von Wink-
ler Messen in der Schweiz, Osterreich, Belgien,
Japan, UdSSR, USA, China und Afrika.® In den
Ostblocklindern mussten die Winkler-Manager
auch mit Regierungsstellen verhandeln, um diese
von der Qualitit und Leistung der Villinger
Maschinen und Anlagen zu iiberzeugen.

Der Niedergang der Fa. Winkler

1990 schied Dipl. Ing. Hermann Beck aus
der Geschiftsfithrung aus. Vorsitzender der
Geschiftsfiihrung wurde Dr. Franz Hermann
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Vogt, ein Mitglied des Winkler-Beirats. Ihm zur
Seite standen Dipl. Ing. Wolfgang Fuhst, ein
Enkel von Fridolin Winkler, und Dipl. Ing. Wal-
ter Schnee, langjihriger technischer Leiter der
Fa. Winkler. Dr. Vogt sollte den Generationen-
wechsel im Unternehmen absichern. Bereits zum
1. April 1993 iibergab er die Geschiftsfithrung
an Wolfgang Fuhst. Dr. Ruda folgte Dr. Vogt als
Leiter des kaufminnischen Bereichs nach. ®

Wolfgang Fuhst war auf seine Aufgabe gut
vorbereitet worden. Er absolvierte ein Maschi-
nenbaustudium und ein erginzendes betriebs-
wirtschaftliches Studium, war Dipl. Ing. und
Dipl.-Wirt.-Ing. Er arbeitete vorher bei Winkler
als Konstrukteur und Produktionsleiter,® zum
Schluss als Mitgeschiftsfiihrer.

Die Liquidititsprobleme wurden 1992 durch
eine Kapitalerhshung angegangen, dadurch
dass Hans Giinter Wachtel in die Gruppe der
Gesellschafter aufgenommen wurde.

1993 Jahr konnte die Fa. Winkler ihr 70-jih-
riges Bestehen feiern. ,Aus einer kleinen Firma
sei heute in der dritten Generation ein Unter-
nehmen geworden, vertreten in vielen auflereu-
ropdischen und europiischen Lindern, erliuterte
Wolfgang Fuhst”®® zum Betriebsjubilium vor
der Presse. Das Unternehmen sei eines der ersten
Betriebe gewesen, die nach dem Fall der Mauer
in Pulsnitz bei Dresden eine Produktionsstitte
aufgebaut hitten. Lizenznehmer und Winkler-
Betriebe gebe es in Spanien, Griechenland, Polen,
der Schweiz und den USA. Man sei weltweit auf
Backmessen vertreten.

In der aktuell schwierigen Wirtschaftslage wies
der Geschiftsfithrer Walter Ruda auf die hohe
Exportabhingigkeit und die Krisenanfilligkeit der
Firma hin. Wegen der bestechenden Konjunktur-
schwiche habe man nach und nach 70 Mitarbeiter
entlassen bzw. in den Vorruhestand schicken miis-
sen. Es arbeiteten jetzt noch 500 Mitarbeiter fiir
das Unternehmen. Ruda sah aber zuversichtlich
einen neuen Aufwirtstrend”. Die ProduktPalette
von Winkler reiche heute ,von Bagel, iiber die
schnellste Brotchenmaschine der Welt mit einem
Output von etwa 70.000 Brotchen in der Stunde,
bis zu neuen Kiihlschrinken fiir Bickereien.”®
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Nach wie vor war die Unternehmensorganisa-
tion unbefriedigend. Wolfgang Fuhst versuchte
deshalb ,die Strukturierung der Produkte” zu
verbessern. Die einzelnen Aggregate sollten ver-
mehrt in Serie gefertigt und diese dann zu kun-
denspezifischen Anlagen zusammengebaut wer-
den.”®

Winkler sah seine Chancen auf den neu ent-
stehenden Ost-Mirkten. 1995 schloss die Firma
mit Usbekistan ein Joint Venture. Das Unter-
nehmen sollte 78 Kleinbickereien liefern. Erst
im Januar 1996 gab die staatliche Nationalbank
von Usbekistan 3,8 Millionen DM fiir die erste
Lieferung frei. Man hoffte, die in Bremen lagern-
den Winkler-Produkte noch im Februar nach
Taschkent zu verschicken. Die Zahlungsmoral
der GUS-Linder schien eher unterentwickelt.”!
Im gleichen Jahr erhielt Winkler Groflauftrige
aus Kuweit und Saudi-Arabien und eréffnete ein
Biiro in Peking.

1994 bereits wurde nach einer Bilanzanalyse
festgestellt, bei Winkler gebe es ,eine iibliche
Problematik von Krisenunternehmen”. Hohe
Bankschulden (17,5 Millionen DM) seien aus der
Vorfinanzierung von Vorratsbestinden entstan-
den. In den beiden letzten Jahren habe es einen
Umsatzriickgang von 40 Mio. DM gegeben. Im
Jahr 1993 seien deshalb 100 Mitarbeiter abgebaut
worden. ”?

Winkler habe zu spit auf seine Probleme
reagiert. Die Abstimmungen im Betrieb seien
schlecht. Die Anlagen wiirden deshalb verzogert
geliefert. Es fehle eine exakte Planung und Kal-

Abb. 18 : Werkstattgespriche.
Stadtarchiv Villingen-Schwenningen.



Abb. 19: Betriebsversammlung im Miinsterzentrum.
In der 1. Reihe die Betriebsleitung. 80er Jahre.
Stadtarchiv Villingen-Schwenningen.

kulation.” Unzureichend gepriifte Anlagen wiir-
den an den Kunden ausgeliefert, weshalb Nach-
arbeiten in die Montage verlagert wird.”

Die Termintreue der Konstrukteure fehle.
Es gebe dadurch stindige Stérungen im
Fertigungsfluss, mit erhohten Kosten.” Wegen
mangelhafter Standardisierung des gesamten
Maschinenprogramms existierten viele ,Lager-
hiiter”. 31 verschiedene Lagerorte wiirden einen
hohen Aufwand beim Zusammenstellen von
Fertigungsauftrigen erfordern.” Die Lagerbe-
stinde seien insgesamt zu hoch. Manche Teile
wiirden jahrelang nicht gebraucht.””

Obwohl Personal abgebaut worden sei, konnte
ein weiterer Ergebnisverfall nicht verhindert wer-
den. Das Eigenkapital habe sich trotz einer Kapi-
talerhshung 1992 nicht verbessert.”® Die Analyse
warf dem Unternehmen vor, die Auftrige seien
nicht hart genug verhandelt worden, weil ,, die
jeweiligen Anzahlungen zur Finanzierung des
Unternehmens benétigt wurden.””

1996 wurde mit dem Fraunhofer Institut ein
erneuter Anlauf zur Verbesserung der Orga-
nisation, das Winkler-Reorganisationsprojekt
(WIR-Projekt), unternommen mit leider gerin-
gen Ergebnissen.®® Zentrales Problem blieb die
mangelnde Liquiditit. Im Juni 1997 sorgten
Alegesellschafter und Geschiftsfithrung fiir eine
weitere Kapitalaufstockung um 3,1 Millionen
DM. Der Siidkurier kommentierte: Liquiditits-

probleme habe es in den vergangenen zwei Jahren
immer wieder gegeben, weshalb die Mitarbeiter
ihr Gehalt regelmifig mit Verspitung bekamen.
Im letzten Jahr (1996) mussten die Mitarbeiter
oft einen ganzen Monat auf ihr Geld warten. Die
schlechte Liquiditit lag im Wesentlichen an der
mangelnden Zahlungsbereitschaft der Kunden.
So war das Geld fiir den Usbekistan-Auftrag, 5,4
Millionen DM, erst mit reichlicher Verspitung
gekommen. Die Abliufe im Unternehmen seien
zwar verbessert worden, es gab aber nach Wolf-
gang Fuhst immer noch Defizite bei der Auf-
tragsabwicklung. Der Exportanteil des Unterneh-
mens betrug 1997 60 Prozent. Das Volumen des
aktuellen Auftragsbestands (Mirz 1998) machte
einen dreistelligen Millionenbetrag aus. Anschei-
nend war auch genug Geld da, um in neue Fer-
tigungstechnik und im CAD- und EDV-Bereich
zu investieren. 8!

1997 wurde ein Gutachten im Auftrag des
Betriebsrats ,zur Untersuchung der Fortfiih-
rungsfihigkeit der Fa. Winkler”*? erstellt. Bis in
die 80er Jahre habe das Unternehmen eine gute
Gewinnsituation gehabt. * Der stindige Wechsel
in der Geschiftsfiihrung habe aber eine kontinu-
ierliche Fiithrung verhindert, 3 weil unterschied-
liche Fithrungscharaktere zu einer groflen Absi-
cherungsmentalitit im gesamten Unternehmen
gefiihre hitten.

Die Autoren bescheinigten dem Unternehmen
eine ,ausgeprigte Fihigkeit bickereiverfahrens-
technisches Know-how mit Maschinenbaukom-
petenz so zu kombinieren, dass die daraus entste-
henden Produkte ...hdchsten Anspriichen genii-
gen” und eine hohe Identifikation der Mitarbeiter
mit dem Betrieb.

Kritisiert wurde, dass der Usbekistan-Auftrag
zuviel Geld binden wiirde und Winkler Geschifte
mit Lindern mache, die keine gute Bonitit besi-
Ben.

Winkler habe die Konzentration im Bickerei-
bereich nicht ausreichend beriicksichtigt. 75 Pro-
zent der Bickereibetriebe wiirden heute nur noch
25 Prozent der Backwaren herstellen.® Die Ess-
gewohnheiten hitten sich verindert. Die Konsu-
menten wiirden heute am Abend kein Brot mehr,
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sondern warme Mabhlzeiten zu sich nehmen. Am
Morgen gebe es Miisli anstelle von Brétchen. Es
wiirde mehr Weizenbrot anstelle des Roggenbrots
gegessen und Jugendlichen wiirden vermehrt
Brot durch Fastfood ersetzen. Alles Entwick-
lungen, die die Marktsituation fiir Winkler ver-
schlechterten. Auflerdem fiihre die Aufhebung
des Nachtbackverbots dazu, dass Grofibickereien
ihre Maschinenkapazititen nun voll auslasten
konnten und weniger neue Maschinen kaufen
miissten. %

Der technische Entwicklungschef habe das
Unternehmen ausschlief§lich auf die Technik
ausgerichtet. Es wiirden Produkte entwickelt, die
hochsten technischen Anforderungen entspri-
chen, die aber keinen bezahlbaren Wettbewerbs-
vorteil brichten.

Die Gutachter sahen drei grundlegende Fehl-
entwicklungen:
¢ Der Ubergang vom Handwerks- zum Industrie-

betrieb sei noch nicht richtig vollzogen. Eine

klare Ausrichtung des Betriebs fehle. ¥

e Das Unternehmen sei ausschliefllich technik-
orientiert.

* Es fehle ein ausreichendes Controllingbewuf3t-
sein und Ergebnisbewufltsein im Unterneh-

men. 38

Man empfahl mehr Fremdfertigung, Ausgliede-
rung von Unternehmensbereichen und verstirkte
Hereinnahme von Fremdauftrigen. Winkler
miisse konsequent von der Einzelanfertigung zur
Modularisierung umsteigen. *

Die Gutachter waren aber trotz aller Kritik
tiberzeugt, dass Winkler-Produkte auf Grund
ihres guten Rufes und ihrer Qualitit in der Bran-
che auch hohere Preise auf dem Markt durchset-
zen kénnten. ?°

Der Konkurs

Bei einer Insolvenz werden in aller Regel am
Schluss Schuldige gesucht. Schliefilich geht es
um viel. Es geht um Kapital, aber es geht vor
allem auch um Arbeitsplitze. Je grofler ein
Unternechmen ist, je groffer und unterschied-
licher die Gruppe der Entscheidungstriger ist,
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desto schwieriger wird eine Ursachenfindung,
weil schliefflich am Schluss keiner schuld am
Desaster sein méchte, und jeder hat natiirlich
ganz genau gewusst, wie man es hitte richtig
machen sollen.

Trotz aller Ratschlige lief} sich die schlechte
Liquiditit des Unternechmens nicht verbessern.
Im Mirz 1998 gelang Winkler vermeintlich ,der
entscheidende Befreiungsschlag.”®" Mit iiber 20
Millionen DM sorgte die Stuttgarter BW-Kapital-
beteiligungs GmbH fiir eine Kapitalaufstockung.
Mit dem neuen Geld konnten auch die noch aus-
stehenden Januargehilter gezahlt werden.

Abb. 20: Kleine Feier mit Helmut Winkler, 80er Jahre.
Helmut Winkler 4.v.1., Wolfgang Fubst 5.v.1.
Stadtarchiv Villingen-Schwenningen.

Wolfgang Fuhst war zuerst iiberzeugt, dass
der Standort Villingen und die Arbeitsplitze
jetzt langfristig gesichert seien.** Schnell musste
er aber feststellen: ,Wir hatten dann Geld, wir
konnten was machen, aber ich konnte gar nichts
mehr entscheiden... Ich war jede Woche in Stutt-
gart.”” Dies war offensichtlich ein Zustand, bei
dem es fiir ithn besser war, sich vom Unterneh-
menzu trennen.

Im September schied Wolfgang Fuhst aus, der
die Erschliefung osteuropiischer Mirkte voran-
getrieben hatte, die bestehenden Finanzprobleme
aber nicht in den Griff bekommen konnte. Es gab
zwar genug Auftrige, die mangelnde Liquiditit
der osteuropiischen Kunden ,fiihrte das Unter-
nehmen aber immer tiefer in die roten Zahlen.” %4

Mit dem Ausscheiden von Wolfgang Fuhst aus
der Geschiftsfiihrung war das Familienunter-
nehmen Winkler am Ende.



Wolfgang Fuhst wurde im Dezember 1998 von
Riidiger Kurz, Gerhard Feichter und Erich Neu-
mann abgelost. Die Belegschaft wurde von 430
auf 350 Beschiftigte reduziert und die Geschifts-
felder neu aufgestellt.

Ende 1998 wurden erneut Sanierungsmaf3-
nahmen eingeleitet.” Der Trend — ein Boom
im Ofenbereich, verursacht durch die Methode
Backwaren in Supermirkten und Tankstellen
aufzubacken — sei an Winkler vorbeigegangen
trotz seiner hohen Kompetenz bei der Backofen-
herstellung, das Unternehmen in den letzten
Jahren ,schlecht verwaltet” und nicht gefiihrt
worden, so ein neues Gutachten, weshalb die
Kapitalerhchungen dieser Jahre nichts gebracht
hitten.?® Die Probleme seien zwar bekannt
gewesen, zur Losung sei aber nichts unternom-
men worden. Nach wie vor sei die Verwaltung
und der Vertrieb bei Winkler iiberproportional
grof3, die Fertigungstiefe zu hoch, die Struktu-
ren nicht effizient und die Qualitit zu gering.®”
Immer noch wiirde den Kunden ausgefeilte
Technik angeboten, die diese gar nicht haben
wollten, Terminuntreue bei Winkler sei in der
Zwischenzeit zur Tradition geworden. Zu schul-
tern sei dies alles nur durch zusitzliches Kapital,
wobei man an Hilfe durch die Gesellschafter, an
den Pensionssicherungsverein und an die Beleg-
schaft dachte.®®

Ein Jahr spiter am 20.11.1999 schrieb der Siid-
kurier ,bei Winkler droht der Ofen auszuge-
hen”.”” Ein Jahr zuvor habe eine neue Geschifts-
fiihrung erklirt, dass man Ende 1999 wieder
schwarze Zahlen schreiben werde. Hoffnungen,
die sich nun als véllig falsch herausstellten. Zum
Schluss hatten Betriebsrat, Geschiftsfithrung,
Gewerkschaften und Banken iiber mégliche
Restrukturierungen bzw. Neuausrichtungen des
»maroden Unternehmens” diskutiert. Grundlage
sei ein Gutachten der Beratungsfirma Roland
Berger gewesen. Dies habe gezeigt, dass bei den
Tochtergesellschaften hohe Verluste bestehen
wiirden. Die Hoffnungen, die man auf die Betei-
ligung von 15 Millionen DM der Stuttgarter
BW-Kapitalbeteiligungsgesellschaft gesetzt hatte,
zerschlugen sich.

Im August 1999 fand man einen neuen Geldge-
ber, die Kunzi AG aus Feuerbach, die als Mehr-
heitseigner einstieg. Wegen dieser Verinderung
trat Harald Bruder in die Geschiftsfithrung ein.
Der Neue versicherte, er konne die Finanzprob-
leme in den Griff bekommen, schliefllich hatte
auch die Kunzi AG neue Millionen zur Verfii-
gung gestellt.

Ab Oktober stellte sich dann heraus, dass das
Unternehmen nicht mehr zu sanieren war. Am
19.11.1999 wurde die Belegschaft, 380 Mitar-
beiter, 1°° informiert. Die Kreditinstitute hatten
yendgiiltig den Geldhahn zugedreht”. Geschiifts-
fithrer Bruder erklirte nach der Belegschaftsver-
sammlung: ,Die Firma Winkler ist ein Dauer-
kranker”. Betriebsratsvorsitzender Kienle und
IGM-Bevollmichtigter Giiner erginzten, der
Niedergang des Unternechmens sei ,,hausgemacht,
ein Management-Problem”. Giiner wollte aber
die Hoffnung, Winkler sei noch zu retten, nicht
ganz aufgeben ,Winkler ist noch nicht tot, aber
auf der Intensivstation.” Ein Winkler-Mitarbeiter
war nach der Versammlung der Meinung: ,Jetzt
haben wir wenigstens Klarheit.” "'

Aufeiner Funktionirsversammlung im Schwen-
ninger Beethovenhaus erklirte Werner Kienle,
der Betriebsratsvorsitzende, die Geschiftsfiih-
rung habe die notwendige Umstrukturierung
des Unternechmens nur ,halbherzig betrieben”,
Winkler habe Mirkte, auf denen man gut ver-
treten gewesen sei, vernachlissigt, andererseits
aber ,Kapazititen in Mirkte gesteckt, wo dem
Unternehmen schlicht der Unterbau gefehlt”
habe. Die wirkliche Lage des Unternehmens sei
von der Geschiftsleitung in den letzten Monaten
wsystematisch verschleiert” worden. Fiir die Ban-
ken sei Winkler zum Fass ohne Boden geworden.
Auf die Mitarbeiter wiirde nun ein schmerzlicher
Personalschnitt zukommen. !> Giinter Giiner
von der IGM sah ,ein geriittelt Maf§ an Mitver-
antwortung” bei dem gerade zuriickgetretenen
Geschiftsfithrer Gerhard Feichter. Die IG Metall
habe erwartet, dass das Jahr 1999 zu einem Jahr
der Konsolidierung von Winkler werde, stattdes-
sen komme nun die Insolvenz. Statt 90 Millionen
DM Umsatz, wie angepeilt, habe es nur 70 Mil-
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Mitarbeiter der Fa. Winkler 1927 bis 1999 Villingen
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Schaubild 2: Die Mitarbeiter der Fa. Winkler von 1927 bis 1999.

lionen DM gegeben. Aus Sicht der Gewerkschaft
habe Feichter zwar einen sozialvertriglichen Per-
sonalabbau betrieben, man habe die Banken fiir
eine Umstrukturierung des Unternechmens und
zusitzliche Gesellschafter gewinnen kénnen. Es sei
aber versiumt worden, ein ,rigides Kostenmana-
gement” und ,eine strategische Neuausrichtung”
umzusetzen. Ebenso sei die betriebliche Orga-
nisation nicht verbessert worden. Das Unterneh-
men habe die alten Fehler weiter gemacht. ,Man
hat einfach nicht geniigend auf die Werthaltigkeit
der Auftrige geachtet, iiberdies wurden Zusagen
gemacht, die gar nicht einzuhalten waren mit der
Folge, dass Nacharbeiten auf der Baustelle nétig
waren.” Ursachen des Winkler-Debakels waren
nach Giinter Giiner ,ein schrumpfender deut-
scher Markt, zum anderen der Strukturwandel
hin zu immer mehr Grofibickereien. Winkler sei
in einigen Bereichen sehr wohl technologischer
Marketfiihrer, habe aber nicht den Weg der Spezia-
lisierung eingeschlagen, wie ein Teil der profitabel
operierenden Konkurrenz.” In der Angebotspa-
lette fehle z.B. das Kastenbrot, welches in Amerika
heute schon dominierend sei. Trotzdem glaubte
Giinter Giiner, dass Winkler immer noch eine
Uberlebenschance habe. %

Fiir den Insolvenzverwalter Volker Grub stand
schnell fest, dass ,,zwei iiberdimensionierte Grof3-
geschifte” dem Unternehmen das Genick gebro-
chen hitten. Die eigene schlechte Kosten- und
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Produktionsstruktur, aber auch die ,,erheblichen
Nach- und Garantiearbeiten” hitten auch gute
Kundenauftrige negativ beeinflusst und schlief3-
lich die Verluste gebracht. ,Das waren typische
Management-Fehler, die haben sich restlos iiber-
nommen”, so Grub und weiter ,da wurden die
Fihigkeiten des eigenen Unternechmens vollig
falsch eingeschitzt.” 1998 habe Winkler noch
einen Umsatz von 118 Mio. DM gehabt, 1999
seien nur noch 70 Mio. DM erreicht worden.
Grub sah Chancen, das Unternehmen zu sanie-
ren, allerdings werde es einen ,relativ starken Per-
sonalabbau” geben. Seine Zuversicht komme aus
der ,sehr guten Reputation” des Unternehmens.
Mitte Januar 2000 erfuhren die Winkler-
Mitarbeiter, dass von den 380 Beschiftigten, in
der Zwischenzeit waren es durch erfolgte Kiin-
digungen nur noch 330, 240 ihre Arbeit verlie-
ren wiirden. Den Gekiindigten wurde die Mog-
lichkeit angeboten, in die Beschiftigungsfirma
»My Pegasus” in Reutlingen einzutreten. Laut
der Geschiftsfithrung Harald Bruder, Riidiger
Kurz und dem Vertreter der Insolvenzverwaltung
Machtolf Roller wolle sich Winkler in Zukunft
mehr um seinen Kernbereich, um Handwerk und
Grof$handwerk kiimmern, in bewihrte Indus-
trietechnik. ' Der Personalabbau ,ziehe sich
quer durch den Betrieb”, so der Betriebsratsvor-
sitzende Kienle. Er hoffe weiter, dass die Gekiin-
digten durch die Beschiftigungsgesellschaft ihre



Chancen iiber Weiterbildung auf dem Arbeits-
markt erhohen kénnten. 1°

In einer Gliubigerversammlung am 16. Mirz
trennte sich die Insolvenzverwaltung auch von
dem ehemaligen Leiter des Finanz — und Rech-
nungswesens Walter Rimmele, der nicht mehr
das Vertrauen der Glaubiger besaf§. Man sah hier
eine Mitschuld an dem Verlust von 46 Millionen,
den das Unternehmen in den letzten beiden Jah-
ren gemacht habe. ¢

15 Mitarbeiter wehrten sich gegen die Kiin-
digungen vor dem Arbeitsgericht. Die Anwilte
erklirten, man wolle sich jetzt auf die Produktion
fiir ,,das heimische Handwerk und mittelstin-
dische Betriebe beschrinken” und ,machte [n]
deutlich, dass sie iiber den Sozialplan und einen
Interessenausgleich fiir besonders hart Betroffene

nichts zu vergeben habe[n].” "’

Im Jahr 2000 beschiftigte Winkler noch 175
Mitarbeiter. Zuerst wollte die Fa. Erka, ein
Briunlinger Unternechmen, am Winkler-Stamm-
sitz mit 60 Mitarbeitern Teigteilmaschinen
produzieren. Sie zog sich aber vor dem Verkauf
wieder zuriick.'® Im Juni 2001 iibernahm die
Horstmann-Gruppe die Reste und griindete in
Bielefeld die Winkler-Bickereitechnik GmbH.
Dadurch wurde ein Grofiteil der Produktion
abgezogen. In Villingen wurden nur noch klei-
nere Maschinen gebaut und aulerdem der Wink-
ler-Kundendienst betrieben. Ende 2003 gab es
noch 25 Mitarbeiter.!” Zum Jahresende 2005
wurde der Standort Villingen geschlossen mit
zum Schluss noch 11 Mitarbeitern. Zuvor gab es
einen Riickzug auf Raten. Zuerst wurde die Kon-
struktionsabteilung mit sieben Mann geschlos-
sen. Zum Schluss konnten die Mitarbeiter nicht
mehr bezahlt werden. '’ Das Service- und Ersatz-
teilgeschift sowie der gute Name ,Winkler”
wurde vom Backmaschinenbetrieb Emil/Kemper
GmbH Rietberg bei Bielefeld, einer Horstmann-
Firma, weitergefiihrt. ! Die iiberwiegend ilteren
Mitarbeiter hatten eher schlechte Chancen auf
dem Arbeitsmarkt. Das Winkler-Werksgelinde
wurde an einen Schwenninger Unternehmer ver-
kauft. Aus dem Gelinde wurde ein Gewerbepark.

Am 27.5.2008 wurde die Winkler GmbH Co.

KG Bickereimaschinen-Backsfen (Vockenhauser
Str. 1) aus dem Handelsregister gelosche. '

Nachfolgefirmen

Aus der Winkler-Insolvenz sind neue Unter-
nehmen entstanden. In die mechanische Ferti-
gung von Winkler zog der Drehteile Hersteller
,Falk und Webs” ein. Das neue Unternehmen
ehemaliger Winkler-Mitarbeiter iibernahm auch
Maschinen des Unternehmens und beschiftigte
2001 15 Ehemalige. '

Am 31. Januar 2000 wurde in Unterkirnach
von Winklerbeschiftigten die Fa. Backtechnik
Industrie GmbH gegriindet. Geschiftsfiihrer war
Gerd Maag. '™

Am 17. Mai 2004 wurde die Fa. Bickerei-
maschinen Systeme S&E OHG, Villingen-
Schwenningen Niederwiesenstrafle 3, Zweck:
Herstellung von Maschinen und Ersatzteilen,
insbesondere fiir industrielle Produktionsanlagen
von Groflbickereien u.a. Niederwiesenstrafle, '
gegriindet.

Wolfgang Fuhst, ehemaliger Geschiftsfiihrer
und Fridolin Winkler-Enkel durfte zwar den
Namen Winkler nicht behalten, "'® das war ihm
vom Insolvenzverwalter Grub untersagt worden,
aber sein Wissen, seine umfassenden Erfahrun-
gen konnte ihm niemand nehmen. SchliefSlich
musste Wolfgang Fuhst Geld verdienen, er dachte
erst nur an Beratung und Planung fiir Bicke-
reien. Er fand fiir sein neues Unternehmen einen
Partner, der fiir ihn den Vertrieb fiir Spanien und
Siidamerika {ibernahm.

Bereits im Jahr 2000 griindete er zusammen
mit Peter Fischer, einem ehemaligen Vertriebs-
mann von Winkler, die Firma GBT (German
Bakery Technologie). Am heutigen Sitz der Firma
entstand ,.ein zweieinhalb Mann-Betrieb”. '

Die Kunden wussten, dass er Ahnung vom
Geschift hatte. Als Winkler aufgab, versuchte
das junge Unternechmen die Beratung auszu-
bauen. Die Idee war: ,Wir machen Planung und
wir machen Handel! Wir kaufen Maschinen und
wir verkaufen sie.”

Eine spanische Supermarktkette, ein ehemali-
ger Winkler-Kunde, bestellte 2001 eine Baguette-
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Anlage, ,die 4.500 Baguettes pro Stunde in einer
24-Stunden-Produktion iiber sieben Tage in der
Woche produzieren kann.”"® Ein solches Pro-
jekt sollte damals zwei bis drei Millionen Mark
bringen. Diesen Auftrag wollte man unbedingt
bekommen. Die notwendigen Mitarbeiter kamen
alle aus der ehemaligen Firma Winkler. Das
Problem bestand nun darin, dass die Banken
kein Geld fiir das Projekt zur Verfiigung stellen
wollten. Ein Geschiftsfreund hatte Vertrauen
in das Konnen von Wolfgang Fuhst, war bereit
zu helfen und hat alles vorfinanziert. Uber ihn
konnte der Groflauftrag finanziell abgewickelt
werden. ,,Plotzlich waren wir ein produzierender
Betrieb.” '

2001 beschiftigte GBT bereits 10 Mitarbei-
ter, alles ehemalige Winkler-Leute. Dazu kamen
noch freie Mitarbeiter. Im Wesentlichen waren
es Mechaniker, Konstrukteure, Monteure und
Softwareentwickler. 95 Prozent der Produktion
ging 2001 in den Export, nach Nahost, Spanien,
Skandinavien und Brasilien. '?°

Es wurde nicht mehr alles selbst gemacht, Bau-
gruppen und Maschinen bei Spezialisten einge-
kauft. Aufbauen konnte das Unternehmen auf
den unterschiedlichsten Erfahrungen der ehema-
ligen Winkler-Beschiftigten. '*!

2005 iibernahm GBT die gesamte Forder-
technik der Fa. Schmidt in Liinen, die bis dahin
fiir GBT diesen Teil abdeckte und in Konkurs
gegangen war. '

Heute 2018 besteht die GBT- Gruppe aus der
GBT Bickerei Technologie Villingen mit 24 Mit-
arbeitern und vier geringfiigig Beschiftigten, aus
der GBT Fordertechniksysteme Liinen, 15 Mitar-
beiter und 2 geringfiigig Beschiftigte und aus der
SBN ' mit 13 Mitarbeitern, insgesamt 52 Mitar-
beiter und 6 geringfiigig Beschiftigte.

Zur GBT — Gruppe gehort auch das Winkler
Bildungszentrum.

Was unterscheidet das heutige Unternehmen
von der ehemaligen Fa. Winkler?

GBT arbeitet nicht fiir Handwerksbetriebe, da
fehlt der notwendige Service-Betrieb. ,, Weil der
Handwerksbetrieb, wenn was kaputt ist, der ruft
Sie nachts an ...Wir machen nur groffe Anlagen
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und die vollautomatisch. Unsere Kunden sind die
Industriebickereien ...Wir sind weltweit titig.
Wir kénnen uns iiber die EDV auf die Anlage
draufschalten, in die Anlage reingucken, wenn
was kaputt geht. Normalerweise kénnen wir alles

tiber ein Modemsystem regeln”. '

Winkler hat frither alles gemacht. Die Kun-
den damals waren kleine Handwerksbetriebe bis
zur industriell arbeitenden Grofibickerei. Wir
machen nur Anlagenbau und nur Kleinbrot bis
Grof8brot. Also wir machen Anlagen fiir Fladen-
brot, fiir Toastbrot, fiir frei geschobenes Brot, ...
wir machen Baguette-Anlagen, das ist eigentlich
unsere Stirke. Aber wir machen z.B. keine Brot-
chenanlagen. ...Wenn das, was Winkler gemacht
hat, 100 Prozent entspricht, dann machen wir
dreiflig Prozent [davon].”'®

Ein weiterer Gesichtspunket ist: ,Winkler hat
eine Riesenfertigung gehabt. Eine Fertigungstiefe
(fast) bis zur Schraube runter. Wir haben keine
Fertigung... wir haben keine Dreh- und keine
Frismaschinen. Wir machen eine Zeichnung,
wir konstruieren das Teil. Manche Bestandteile
der Bickereianlagen werden selbst gemacht, man-
ches wird hinzugekauft. Wenn es auf dem Markt
etwas gibt, was preislich interessant ist und funk-
tioniert, dann wird es zugekauft.

Alles kommt zum Schluss hier her, nach Vil-
lingen. Wir kontrollieren die Teile, bauen die
Maschine zusammen, verdrahten die Maschine,
die Software schreiben wir selber, und ver-
schicken die Anlagen dann weltweit. Unsere
Monteure bauen mit zusitzlichen Arbeitskriften
vor Ort die Anlage auf. Das machen sechs bis
siecben Monteure. Der Aufbau dauert dann etwa
zwei Monate je nach Anlage.” 2

Die GBT-Anlagen beginnen mit dem fertigen
Teig, der Teigteilmaschine. Die Teigstiicke wer-
den dann geformt, kommen in den Girschrank,
werden gebacken und gefrostet. Das Ergebnis
geht dann in den Back-Shop und wird aufgeba-
cken.

Wichtig fiir ein modernes Unternehmen ist fiir
Wolfgang Fuhst Teamarbeit. ,,Alles muss offen
sein. Jeder hilft jedem. Wir brauchen gute Mit-
arbeiter, allein mache ich gar nichts. Bei uns sind



die Hierarchien ganz flach. ... Das ist ein Riesen-
vorteil, wir sind schnell, wir haben keine Riesen-
besprechungen, sondern wir entscheiden!”

80 Prozent der GBT-Bickereianlagen gehen in
den Export. Natiirlich méchte Wolfgang Fuhst
mit seinem Unternehmen erfolgreich sein, aber
weltpolitisch hat ein Unternehmen keinen Ein-
fluss. Es gab und gibt immer wieder Krisen in
Spanien, in Russland, im Iran. ,Unter Umstin-
den sind da von heute auf morgen wieder alle
Tiiren geschlossen. Dann muss man wieder neue
Mirkte suchen, was nicht einfach ist”.

Stolz ist Wolfgang Fuhst darauf, dass er in
seiner cher jungen Firma auf nahezu 100 Jahre
Erfahrung in der Bickereitechnologie zuriick-
blicken kann, auf nahezu 100 Jahre Einblick in
fremde Esskulturen und Essgewohnheiten und
auf die Erfahrung, wie durch riesige technische
Anlagen und weltweite Marktkenntnisse, durch
unterschiedlichste verfahrenstechnische Abliufe
und Rezepturen das tigliche Brot fiir viele Men-
schen auf der Welt in hoher Qualitit bereitgestellt
werden kann.
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