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Erfolgreich aus der Krise: Wie Unternehmen sich jetzt fUr den nachsten Aufschwung risten

Erfahrungen und Chancen

Was Experten und Mittelstandler raten

Michael Bordt

Seit es die Krise gibt, nehmen die Anfragen an Philo-
sophen wie den Jesuiten Michael Bordt, Rektor der
Hochschule fiir Philosophie in Miinchen, zu, sich zur
Krise zu duBlern. Unternehmen sollten sich immer
wieder die Frage stellen, ob die Produkte und Dienst-
leistungen, die sie bieten, sinnvoll sind. ,,Brauchen
wir das?”“ Nachhaltigkeit ist fiir Bordt ein entschei-
dender MaBstab. ,,Die Wirtschaft steht im Dienst des-
sen, dass wir Menschen zufriedener werden und das
Leben bejahen, mit all seinen Krisen.“ etd
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,Pioniere machen selten die groB3te Rendite, die ma-
chen oft die Zweiten“, sagt Karl Schweisfurth junior.
In den 80er Jahren gehorte der Familie der Wurst-
Konzern Herta. ,,Wir haben uns damals gefragt: Ist
das, was wir tun, richtig fiir uns und fiir die Gesell-
schaft?” Die Antwort war nein, der Wandel radikal.
Die Familie verkaufte Herta und griindete die Her-
mannsdorfer Landwerkstiatten. ,Vielleicht waren
wir etwas zu friih, das hat viel Kraft und Kapital ge-

kostet®, sagt Schweisfurth. Langer Atem lohnt. etd

Ulrich Brugger

Dirk Holtbriigge

,Ob sich ein Unternehmen weiterentwickelt, hangt
von den Menschen ab“, sagt Ulrich Brugger. Er ist Sa-
nierungsexperte der Stuttgarter Kanzlei Dr. Grub
Brugger & Partner und, das bringt der Job wohl so
mit sich, wohl mehr Stillstand gesehen als Fortgang.
Brugger hat viele verkrustete Strukturen gesehen, do-
minante Patriarchen. Wie lange die Wirtschaftskrise
dauere, sei heute noch nicht absehbar, sagt Brugger.
,2Manch einer sagt, ich bin durch; ob er durch ist,
weill man erst, wenn die Krise vorbei ist.“ etd

,Internationalisierung ist kein Weg aus der Krise.
Man muss schon international sein, um die Krise gut
zu bewéltigen, sagt Dirk Holtbriigge. Er lehrt an der
Universitét Erlangen-Niirnberg Internationales Ma-
nagement. Wer jetzt erst damit anféngt, ist zu spéat
dran. ,,Unternehmen, die international erfolgreich
sind, sind immer auch in der Heimat erfolgreich.“
Fir Holtbriigge bedeutet Internationalisierung sehr
viel mehr, als ,nur® neue Absatzmarkte zu gewinnen.
,Die Emerging Markets sind Impulsgeber. etd

Dieter Frey

Die Universitaten vermitteln zu wenig Werte, kriti-
siert Dieter Frey. Er hat an der LMU den Lehrstuhl
fiir Sozial- und Wirtschaftspsychologie inne und ist
akademischer Leiter der Bayerischen Elite-Akade-
mie. ,,An den Universitaten wird iiberwiegend Wissen
generiert und vermittelt.“ Dabei sei ethikorientierte
Fiihrung der Erfolgsbringer: ,,Behandle die Menschen
ansténdig, gib Vertrauen“. Es sei ein Alarmsignal,
dass gerade in der Krise Demokratie und soziale
Marktwirtschaft an Akzeptanz verloren haben. etd

Michael Schneider

Krisenzeiten seien durchaus gute Phasen fiir Innova-
tionen, findet Michael Schneider. Er leitet die LfA
Forderbank Bayern, und die sei auch jetzt bereit, gu-
te Ideen mit gutem Geld zu unterstiitzen. ,,Es gibt In-
novationen, viele tolle Ideen“, sagt Schneider. Die
Griinder, die sich um Foérderung durch die LfA be-
miihten, kdmen keinesfalls alle aus der Arbeitslosig-
keit, sagt Schneider. ,,Da geht es nicht darum, dass je-
mand keine andere Alternative hatte“, sagt Schnei-

der, ,,das ist echter Griindergeist.“ as

Johannes Graf von Schmettow

Das richtige Management fiir Familienunternehmen
zu finden sei schwierig, sagt Johannes Graf von
Schmettow, Geschaftsfithrer der Personalberatung
Egon Zehnder International: Wer beim Dax-Unter-
nehmen erfolgreich war, konne dort dennoch schei-
tern: ,,Das sind eklatant unterschiedliche Kulturen.“
Auch Familienmitglieder sind nicht immer die beste
Wahl: ,Der haufigste Grund, warum Familienunter-
nehmen gegen die Wand fahren®, sagt Schmettow,

Theodor Weimer

,»,ist ein missgliickter Generationswechsel.*

as

Kreditklemme? ,Die Banken sind strukturell zuge-
knopfter”, sagt Theodor Weimer, Vorstandssprecher
der Hypo-Vereinsbank. Frither sei oft ,,schnell und
leichtsinnig finanziert worden“. Aber wenn ein Un-
ternehmer seinen Kreditantrag prazise begriinde, der
Bank erklédre, wo das Geld investiert werde, wie der
Kredit zuriickgezahlt wird, ,,dann gibt es auch heute
noch Finanzierungen, vielleicht zu schlechteren Kon-
ditionen. Wer in den vergangenen Jahren loyal zu uns
war, kann auch von uns Loyalitat erwarten.“ etd

Helmut Schreiner & Anton Kathrein

Mittelstindler und Experten diskutieren Wege aus der Krise.
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Die Renaissance der Tugenden

Viele Mittelstandler besinnen sich auf die alten Werte — und halten auch in der Not an ihren Beschaftigten fest

Von Angelika Slavik

Miinchen - Am Ende gewinnen immer
die Guten. Glaubt zumindest Anton Ka-
threin. ,Wer sein Unternehmen fiihrt
wie ein ordentlicher Kaufmann, wer fair
mit den Mitarbeitern umgeht und gegen-
Uber seinen Geschéftspartnern Hand-
schlagqualitat beweist, wird auch die
Krise gut tiberstehen®, sagt er.

Kathrein leitet den gleichnamigen Fa-
milienbetrieb mit Sitzin Rosenheim. Das
Unternehmen produziert Antennen fiir
die Elektroindustrie, erwirtschaftete zu-
letzt 1,3 Milliarden Euro Jahresumsatz.
An diesem Donnerstag sitzt Kathrein im
Gebaude der Hypo-Vereinsbank in Miin-
chen. Er ist gekommen, um beim Exper-
tenforum Mittelstand mit Wissenschaft-
lern, Bankern und Unternehmern iiber
neue Wege aus der Krise zu diskutieren —
doch Kathrein setzt in schwierigen Zei-
ten weniger auf innovative Konzepte als
auf alte Werte, spricht tiber Bestdndig-
keit, Qualitat, Fairness und konservati-
ves Risikomanagement. ,,Die klassischen
Tugenden erleben eine Renaissance®,
sagt Kathrein.

Mit dieser Ansicht bleibt er am Don-
nerstagabend nicht alleine — auch wenn
nicht alle Mittelstdndler der Krise so viel
Positives abgewinnen koénnen wie Hel-
mut Schreiner. Dessen Unternehmen
stellt RFID-Tags her, also moderne Eti-
ketten, auf denen auch Daten gespei-
chert werden konnen. Die Krise, sagt er,
habe in seinem Unternehmen zu einem re-
gelrechten Innovationsschub gefiihrt:
Prozessablaufe wurden optimiert, Ver-
waltungsstrukturen vereinfacht.

Dass das Unternehmen dennoch nicht
ohne Kurzarbeit auskam, sei fiir ihn ,,wie
der Verlust der Unschuld gewesen“ — wie
ihn vieles in der Krise personlich beriihrt
habe: Die Probleme der Familienunter-
nehmerin Maria Elisabeth Schaeffler et-
wa, deren Unternehmen fast an der Uber-
nahme von Continental zerbrochen wi-
re, oder der Absturz der Quelle-Erbin
Madeleine Schickedanz. Schreiner inter-
pretiert beide Fille als Mahnung, Risi-
ken bewusst abzuwégen und ,,Ordnung*
in den Bilanzen zu halten. Spieler und
Hasardeure sind out, dariiber sind sich
Deutschlands Mittelstédndler einig — der
neue Trend heiflt: Am Boden bleiben.

Mit dieser Entwicklung kann sich Ul-
rich Brugger durchaus anfreunden. Der
Rechtsanwalt ist auf die Sanierung maro-
der Unternehmen spezialisiert. Viele der

Expertenforum
Mittelstand

sErfolgreich aus der Krise: Neue Strate-
gien. Neue Ideen. Neue Mérkte.” ist das
Thema des 8. Expertenforums Mittelstand
von Siddeutscher Zeitung und Hypo-Ver-
einsbank. An der Auftaktveranstaltung in
Milnchen nahmen am Donnerstagabend
mehr als 200 Gaste teil. In der Krise zahlen
sich die Tugenden des ehrbaren Kauf-
manns aus, war einer der zentralen Ergeb-
nisse. ,,Werte machen resistent.” Im nachs-
ten Jahr folgen Foren zum gleichen Thema
in mehreren Stadten. Mehr unter: www.ex-
pertenforum-mittelstand.de

Betriebe, um deren Rettung er sich bemii-
he, hatten in guten Zeiten zu wenig Ei-
genkapital angesammelt, zu viel Gewinn
entnommen. Diese Sorglosigkeit réche
sich nun: ,Wenn dann die Krise kommt,
sind Mittelstandler oft zu wenig flexibel
und schnell in ihrem Schuldenberg gefan-
gen“, sagt Brugger.

Wer hingegen konservativ wirtschaf-
te, konnte sich auch in schwierigen Zei-
ten wie heute auf die Banken verlassen:
, Ein Unternehmer, der seine Bilanzen in
Ordnung halt und einen gut begriindeten
Kreditantrag vorbringt, der wird von der
Bank eine Zusage bekommen®, ist Brug-
ger Uberzeugt. Lediglich die Konditio-
nen seien schlechter als vor zwei Jahren.

Ist die Kreditklemme also nichts als
ein Krisenmythos? Theodor Weimer,
Chef der Hypo-Vereinsbank, rdumt ein,
dass Unternehmen heute nicht mehr so
leicht an frisches Kapital kdmen: Die
Banken seien ,,strukturell zugeknopfter*
geworden, sagt Weimer. Bei der Kredit-
vergabe spiele langgewachsenes Vertrau-
en heute eine griéBere Rolle als frither:
,Die Unternehmen, die loyal zu uns wa-
ren und nicht immer dem billigst mogli-
chen Geld hinterher gerannt sind, die
konnen auch in schweren Zeiten Loyali-
tat von uns erwarten“, sagt Weimer.

Wird ein Betrieb von der Krise richtig
schwer getroffen, erwarte man aber auch
finanzielles Engagement vom Unterneh-
mer selbst. Ein Mittelstdndler misse be-
reit sein, in einem gewissen MafB mit sei-
nem Privatvermoégen zu haften, oder der
Firma mit einem Gesellschafterdarlehen
auszuhelfen, findet der Bankmanager.
, Wenn er dazu nicht bereit ist, werde ich
misstrauisch®, sagt Weimer.

Personlicher Einsatz ist also gefor-
dert, nicht nur von den Unternehmern
selbst, sondern auch von den Fithrungs-
kraften — zumindest wenn sie bei Eber-
hard Sasse arbeiten mochten. Sasses Be-
trieb ist auf Facility Management, also
auf Gebaudemanagement spezialisiert.
Jeder seiner Manager muss vor seiner
Einstellung zumindest einmal selbst ran,
mit Lappen und Eimer. ,,Eine Fithrungs-
kraft, die nicht weil}, was bei den Mitar-
beitern vor Ort los ist, kann ich nicht
brauchen®, sagt Sasse.

200 Gaste, darunter viele Unternehmer aus Deutschlands Siiden, kamen zum Ex-
pertenforum Mittelstand von Hypo-Vereinsbank und Siiddeutscher Zeitung.

Otto Hurler & Eberhard Sasse

Fir Helmut Schreiner, Chef des gleichna-
migen Kennzeichnungspezialisten aus
OberschleiBheim, ist die Krise schon wie-
der vorbei. Die Auftrige nehmen wieder
zu. Alte Tugenden, eine gute Mitarbeiter-
kultur und Innovationskraft zahlen sich
nun aus. ,, Wenn man solide gewirtschaf-
tet hat, seine Sache in Ordnung halt,
kommt man tadellos durch so eine Kri-
se.“ Die Krise hat die Firma mit gut 100
Millionen Euro Umsatz und 650 Mitarbei-
tern genutzt, um zu sparen und die Orga-
nisation weiterzuentwickeln, ,,ohne dass
es jemandem weh getan hat“. Keiner wur-
de entlassen. ,,Wir werden nach der Krise
starker sein als vorher“, so Schreiner.

Die Krise findet nicht iiberall statt, sagt
Anton Kathrein, Chef der Kathrein-
Gruppe mit 6200 Mitarbeitern und 1,3
Milliarden Euro Umsatz. In China findet
er neue Abnehmer, die erwarten aber,
dass ein Teil der Produkte in China herge-
stellt wird. In Europa sei die Konjunktur
noch nicht angesprungen. Die deutschen
Mitarbeiter arbeiten kurz. Entlassungen
will Kathrein, so lange es geht, vermei-
den. Das hat er aus fritheren Krisen ge-
lernt. Im néchsten Aufschwung fehlen
dann die guten Leute. Er stellt sogar ein.
Bewerber gibt es reichlich, auch aus
GroBkonzernen. ,,Wir stellen eine Renais-
sance des Mittelstands fest.“ etd
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Er hat rechtzeitig den Absprung ge-
schafft. Der Laufsport-Handler Runners
Point — 135 Millionen Euro Umsatz, fast
1400 Mitarbeiter — gehorte bis 2005 zu
Karstadt-Quelle. Dann stiegen ein Fi-
nanzinvestor und die beiden Geschafts-
fithrer ein. Einer von ihnen ist Otto Hur-
ler. Schon vor ,,sieben, acht Jahren“ sei
erkennbar gewesen, dass die Sache
schief 1duft. Da wurde es hektisch. ,,Jede
Woche wurde eine neue Sau durchs Dorf
gejagt, aber nichts ist konsequent zu En-
de gebracht worden. Das ist tédlich.”
Entscheidend fiir den Erfolg sei die Nahe
zum Kunden und ein klares Profil, sagt
Hurler: ,,Der Chef muss Vorbild sein.“

vVereinsbank

So sieht das auch Eberhard Sasse, Dienst-
leister aus Miinchen. Sein Rat klingt ein-
géngig. ,Kaufmanns Leben ist Ebbe und
Flut. In diesen Talern bewegt man sich.
In den Téalern muss man seine Hausaufga-
ben machen und sehen, dass man weni-
ger Geld ausgibt, als man einnimmt.“ Er
hat zehn ,,flotte Jahre* hinter sich. 2008
setzte die Gruppe mit 4200 Mitarbeitern
rund 125 Millionen Euro um. ,,Im Mo-
ment wird weniger geputzt.“ In den gu-
ten Jahren warben Finanzinvestoren um
Sasse, Banker rieten zu Boérsengang und
Ubernahmen. Er lehnte ab. ,Man war
gut beraten, wenn man sich nicht allzu in-
telligent finanzierte.“ etd

Stephan Koziol & Josef Ahmann

Fir Stephan Koziol ist das Jahr 2009 gut
gelaufen. ,,Die Verbraucher freuen sich
eher an den kleinen Dingen, die zwischen
zehn und 100 Euro kosten, statt in Thai-
land Urlaub zu machen oder sich ein Au-
to zu kaufen.“ Also Dinge, wie Koziol sie
produziert. ,,Werte bringen ein Unterneh-
men voran, egal welche Ware dahinter-
steckt”, sagt Koziol, der seine Kunst-
stoff-Artikel fiir Bliro, Bad und Kiiche
mit 170 Mitarbeitern ausschlieBlich in
Deutschland produziert. ,,Es kann sein,
dass dieses Jahrhundert, in dem sich al-
les um die betriebswirtschaftlichen
Kennzahlen gedreht hat, mit einem Pau-
kenschlag zu Ende geht.*

Esist diese neue Bodenhaftung, die die
Mittelstandler als Garant fiir kiinftiges
Wachstum ansehen - allerdings sollte
man auch hier Vorsicht walten lassen,
meint Dirk Holtbriigge, Professor fiir In-
ternationales Management an der Uni-
versitdt Erlangen-Niirnberg: ,,Es gibt kri-
tische Wachstumsschwellen“, sagt Holt-
briigge. Etwa, wenn die Zahl der Mitar-
beiter erstmals auf mehr als 1000 anstei-
ge. ,,Oder wenn ich zum ersten Mal nicht
mehr alle meine Fithrungskrafte person-
lich kenne“, sagt Holtbriigge. Oft wiir-
den Familienunternehmen diesen Struk-
turwandel nicht verkraften — sie schei-
tern letztlich am eigenen Erfolg.

Der Philosoph und Jesuit Michael
Bordt hingegen kiimmert sich weniger
um Organisationsstrukturen, Vertriebs-

»Eine Fihrungskraft, die nicht
wei3, was bei den Mitarbeitern
los ist, brauche ich nicht.”

Eberhard Sasse, Unternehmer

wege oder Bilanzzahlen. Er glaubt, dass
Unternehmen sich mehr Gedanken iiber
den Nutzen ihrer Produkte fiir die Gesell-
schaft machen sollten. ,,Wir haben uns in
den vergangenen Jahren und Jahrzehn-
ten viel zu weit von der Frage entfernt,
was uns als Gesellschaft insgesamt ei-
gentlich weiterbringt“, sagt Bordt. Zu
viele Produkte wiirden hergestellt, die
dieses Kriterium nicht erfiillten.

Ahnlich argumentiert der Unterneh-
mer Karl Schweisfurth. Seine Familie
hatte bis Mitte der achtziger Jahre eine
Wurstfabrik und setzte auf Massentier-
haltung. Dann machte das Unternehmen
eine radikalen Schnitt, stellte auf artge-
rechte Tierhaltung um. Schweisfurth
selbst leitet heute die Herrmannsdorfer
Landwerkstédtten und griindete den Ver-
band okologischer Lebensmittelherstel-
ler. Er pladiert dafiir, nicht nur Umsatz-
und Gewinnmaximierung in den Vorder-
grund unternehmerischen Denkens zu
stellen: ,Der Wert eines Produkts ist die
Arbeit, die in ihm steckt.“

Ein Ansatz, den Sanierer Ulrich Brug-
ger nicht unwidersprochen stehen lassen
kann: ,Der Wert eines Produkts“, sagt
Brugger, ,,ist der Betrag, den jemand da-
fiir bereit ist zu zahlen. Und sonst gar
nichts.*

Josef Ahmann, Geschéaftsfiihrer der Dr.
Pfleger Chemische Fabrik aus Bamberg
(56 Millionen Euro Umsatz, 295 Mitarbei-
ter), hat die Grundsétze des Firmengriin-
ders Robert Pfleger ,,inhaliert“. Der sorg-
te sich um die Mitarbeiter. Am Ergebnis
sind alle Mitarbeiter — vom Lageristen
bis zum Geschéftstithrer — beteiligt. Der
Bonus fliet, wenn das geplante Ergeb-
nis vor Steuern erreicht wird. ,,Seit wir
das festgeschrieben haben, sind unsere
Pléne stets tibertroffen worden*, sagt Ah-
mann. Ein GrofBteil der Gewinne wird
thesauriert. ,,Wir verfiigen iiber das, was
fiir viele heute das Kernproblem ist. Wir
verfiigen tiber viel Eigenkapital.“ etd
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