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DER
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»Es ist fiir uns keine Option, uns ganz aus »Wir wollen nicht »In stiirmischen Zeiten muss der Beirat
der Volksrepublik zuriickzuziehen* wie China sein® Ruhe ausstrahlen®

Jorg Rickauf und Walter Bauer Uber die Mohan Murti Gber das indische Martina Sandrock Uber Konzernerfahrung,
Bedeutung von China, der USA und Indien Zeitverstandis, Unterschiede zu China NextGens und die erfolgreiche Arbeit eines
fir Hirschvogel und Erfolgsfaktoren in Indien Beirats




EDITORIAL

Liebe Leserin, lieber Leser,

die Geopolitik hat es wieder ganz oben auf unsere
Agenda geschafft. Wie konnen, wie sollten wir uns
gegeniiber totalitdren Staaten und Ldndern mit ei-
nem Wertesystem, das nicht unserem entspricht,
positionieren? Kénnen wir uns eine Abkopplung
erlauben? Oder sollte die Strategie lieber auf ein
Derisking hinauslaufen? Und welche Alternativen
bieten sich?

,China ist fiir uns unverzichtbar, sagt Jorg
Riickauf, CEO des Automobilzulieferers Hirsch-
vogel. So geht es vielen deutschen Familienun-
ternehmen. Thre Devise: Globalisierung ja, aber
anders. Lokal fiir lokal produzieren, ist das Gebot
der Stunde. Und es gibt Alternativen zu China, wie
Marc Blaser bei Blaser Swisslube in Indien erkannt
hat. Indien ist aber nicht das neue China — und
will es auch nicht werden, sagt Mohan Murti. Er
leitet den européischen Arm des gro3ten privaten
Unternehmens in Indien, Reliance.

Axel Kithner vom 0sterreichischen Kunststoffspe-
zialisten Greiner ist {iberzeugt: An einem verein-
ten Europa geht kein Weg vorbei. Genauso wenig
wie am Thema Nachhaltigkeit, das sich auch das
Familienunternehmen T&S Home & Living auf
die Fahne geschrieben hat und in Vietnam produ-
ziert. Nicht, weil es hip ist, sondern aus tiefster
Uberzeugung, wie Nina und Stephan Sander im
Zwei-Generationen-Gespréch erldutern.

Welche Rolle der Beirat in der Krise spielt und wie
Konzernerfahrung Familienunternehmen helfen
kann, schildert Multi-Beiratin Martina Sandrock
im Interview.

Viel Spal$ beim Lesen wiinschen Thnen

™

Britta Wormuth Catharina Prym
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DIE WELT
NEU
BAUEN

in klassischer Satz der deutschen Wirt-
Eschaftspolitik wurde in diesem Jahr

30 Jahre alt: ,Wirtschaft findet in der
Wirtschaft statt.“ Das war der Leitsatz, mit
dem Giinter Rexrodt im Januar 1993 das Amt
des Bundeswirtschaftsministers tibernahm.
Die Politik sollte sich so weit wie méglich
aus dem Marktgeschehen heraushalten und
nur dessen Ordnungsrahmen setzen. Mit

dieser sogenannten Ordnungspolitik stellte
sich Deutschland in bewussten Gegensatz zu
Liandern wie China, aber auch Frankreich, die
eine weit aktivere Rolle des Staatesin der Wirt-
schaft propagierten.

Gilinter Rexrodt verstarb 2004. Und
auch von seinem Leitsatz scheint nicht mehr
viel iibrig geblieben zu sein. Wirtschaft fin-
det seit einigen Jahren in immer groferem

Ausmafd nicht mehr in der Wirtschaft statt,
sondern in der Politik. Erst wurden in der Co-
rona-Pandemie ganze Branchen monatelang
geschlossen, dann fithrte der Ukraine-Krieg
zu weitreichenden Sanktionen, die beileibe
nicht nur den russischen Aggressor trafen.
Und jetzt sollen wegen des ,,Systemgegen-
satzes“ zu China die Warenstrome und Wirt-
schaftsbeziehungen zu einem der grof3ten
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© Handelspartner Deutschlands und vie-
ler (Familien-)Unternehmen umgekrempelt
werden.

Das muss wohl so sein, meint Dr. Claudia
Schmucker, Leiterin des Zentrums fiir Geopo-
litik, Geookonomie und Technologie bei der
Deutschen Gesellschaft fiir Auswértige Politik
(DGAP). ,,Wir sehen, dass Handel immer stér-
ker als Waffe eingesetzt wird, um strategische
Ziele durchzusetzen®, wie zuletzt das Erpres-
sungspotenzial bei Erdgaslieferungen gezeigt
habe. ,Vor diesem Hintergrund miissen wir
uns in Deutschland und in der EU
eben neu aufstellen.“

Die bisherige europiische
Strategie hatte bei Russland und
China auf Handel als Instrument
der Anndherung gesetzt: Wer mit-
einander Geschifte macht, wird
nicht aufeinander schieRen, hiel
das Kalkiil. In Russland hat sich
gezeigt, dass das so nicht stimmt.
In China droht dieselbe Gefahr.
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trotechnik-Unternehmens Wago aus Minden.
Mit Federklemmen ist der Mittelstdndler zum
weltweit agierenden Marktfiihrer mit Milliar-
denumsatz geworden. Jeder Versuch, die Welt
kleiner zu machen, trifft ihn empfindlich. Zu
seinen Anpassungsmafsnahmen gehort eine
starkere Eigenstdndigkeit der chinesischen
Produktion: ,,Wir sehen, dass immer mehr in
China fiir China produziert wird.“ Zugleich
versucht Wago, seine internationale Présenz
durch eine vermehrte Produktion in Indien zu
diversifizieren.

7)

In unserem

Risikomanagement spielen
geopolitische Szenarien

dhnlichen Ansatz unter neuem Namen in der
Realitdt umgesetzt, der de facto einem ,,China
Reduction Act“ gleichkommt.

Blockbildung der Weltwirtschaft

Schmucker sieht bei den USA sogar eine
geodkonomische Parallele zur chinesischen
Strategie der ,,dual circulation“: Diese zielt
auf eine Starkung der einheimischen Méarkte
und Innovationskapazitiaten sowie eine Redu-
zierung der Abhéngigkeit vom Ausland, bei
gleichzeitig grof3tmoglicher 6konomischer
Offenheit. In China wurde ,dual
circulation“ 2020 zum Leitsatz
der AufBen- und Wirtschaftspolitik
—undin den USA weist der , Inflati-
on Reduction Act“von 2022 in die
gleiche Richtung.

Im Ergebnis fiihrt das zu ei-
ner stirkeren Blockbildung in
der Weltwirtschaft. Jens Paulus,
Leiter Geopolitical Risk Advisory
bei PwC Deutschland, spricht von

Auch Oliver Rentschler, Lei- e i nes t d rk ere R 0 ll e al S ﬁﬁh e r.‘ ¢  einer ,Hybridisierung der Globa-

ter der Abteilung fiir Klimaauf3en-
politik, Wirtschaft und Technolo-
gie im Auswirtigen Amt (AA),
betont, dass es sich nicht um Will-
kiirmafinahmen der Politik handele, sondern
um eine Reaktion auf eine neue Realitét: ,Es
wird eine neue Art von Globalisierung ge-
ben — aber sie wird nicht verhandelt, sondern
durch Fakten geschaffen.“ Dabei gehe es der
Politik immer noch darum, den Rahmen fiir
die Wirtschaft zu setzen, allerdings ,,miissen
wir unseren Instrumentenkasten nutzen, um
Risiken zu minimieren®.

Decoupling oder Derisking?

Damit miissen auch Unternehmen rechnen, ob
siewollen oder nicht: Eine PwC-Umfrage unter
4.500 CEOs aus 71 Landern ergab, dass diese
in der Geopolitik das aktuell grof3te Risiko fiir
ihr Geschéft sehen. ,Die Zeiten, in denen geo-
politische Risiken zur Seite geschoben werden
konnen, sind auflange Sicht vorbei“, resiimiert
die PwC-Studie ,,Renaissance der Geopolitik®.
»In unserem Risikomanagement spielen geo-
politische Szenarien eine stirkere Rolle als
frither”, bestétigt Heiner Lang, CEO des Elek-

Heiner Lang, CEO des Elektrotechnik-Unternehmens Wago

Was China angeht, beruhigt Sabine
Weyand, Leiterin der Generaldirektion Han-
del der Europdischen Kommission: ,,Nur 5
Prozent unseres Handels mit China betreffen
strategische Produkte.“ Die iibrigen 95 Pro-
zent sollen von politischen Entscheidungen
moglichst wenig betroffen werden. Auch die
Geopolitik-Expertin Schmucker sieht die EU
hierin einer anderen Position als die USA: ,Bei
den USA lduft es auf Decoupling mit China hin-
aus, bei uns eher auf ein Derisking — auf3er bei
Hightech, da werden wir uns den Fakten nicht
entziehen konnen, die die USA schaffen.“

Denn auch in der Zusammenarbeit mit
den USA erleben deutsche Unternehmen geo-
politische Stresstests, nicht nur in Russland
und China. In den USA bekommen sie es mit
einem irrefithrend ,Inflation Reduction Act
genannten Subventionsprogramm fiir die
heimische Industrie zu tun. Wahrend Donald
Trump eher von ,,Make America Great Again“
sprach, hat sein Nachfolger Joe Biden einen

Regionen: Bedeutung fiir mittelstdndische Unternehmen in den nachsten fiinf Jahren

in Prozent der Befragten

Westeuropa  Mittel- und USA Indien

Osteuropa

wem Mehr  mmm Weniger Saldo in Prozentpunkten

Siidostasien China Turkei Taiwan

lisierung®, die die 6konomischen
Grenzen zwischen den groRen
Kontrahenten wachsen lasse:
,Wihrend davon auszugehen ist,
dass die Handelsvolumina zwischen den Bl6-
cken schrumpfen, werden sie innerhalb der
Blocke eher wachsen.“

Das kann sich durchaus auszahlen: ,,Der
Kurs der Vereinigten Staaten in Richtung Rein-
dustrialisierung kommt unserer Auftragslage
sehr entgegen®, sagt etwa Peter Riehle, Pra-
sident der US-Niederlassung des Getriebe-
herstellers Wittenstein aus dem baden-wiirt-
tembergischen Igersheim. Fiir die Produkte
deutscher Maschinenbauer seien US-Kunden
auch bereit, etwas mehr auszugeben. Beson-
ders vorteilhaft ist es aber, wenn man, wie
Wittenstein, auch iiber eigene Produktions-
kapazititen in den USA verfiigt.

Das gilt auch fiir andere grol3e deutsche
Familienunternehmen mit Produktionsstand-
orten in den USA, wie die Automobilzuliefe-
rer Drixlmaier (in Kalifornien und South
Carolina), Brose (Alabama, Michigan, South
Carolina) und Hirschvogel (Ohio) oder die
Wiirth-Gruppe, von deren mehr als 400 Un-

* -
-10

.—1 1
-18
Siidkorea UK Russland Ukraine

Quelle: DZ Bank; Zustimmung auf die Frage, ob diese Regionen in den néchsten flinf Jahren eher eine gréBere oder kleinere Rolle in den Lieferketten der befragten mittelstandischen Unternehmen spielen
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ternehmen etwa zwei Dutzend in den USA angesiedelt sind. Sie konnen auf die neue
Strategie der US-Regierung reagieren, indem sie ihr weltweites Portfolio nachjustie-
ren und mehr Produktion nach Nordamerika verlagern. Mittelstindler und kleinere
Familienunternehmen sind da weniger flexibel: Thr Netz an Fertigungsstitten ist
in der Regel weit weniger international als ihr Vertriebsnetz. Es ist geradezu eine
Spezialitét der international agierenden deutschen Familienunternehmen, mit re-
lativ schmalen Produktpaletten so global wie moglich prasent zu sein. Diese Posi-
tionierung war in Zeiten offener Weltmirkte eine Stérke —in Zeiten einer hybriden
Globalisierung droht sie zu einer Schwéche zu werden.

Chancen in Indien, Afrika und Lateinamerika

Die wichtigste Anpassungsstrategie der deutschen Unternehmen an die neue Grof3-
wetterlage besteht darin, neue Schwerpunkte auf der Weltkarte zu setzen. Das zeigt
eine Umfrage der DZ Bank unter deutschen Mittelstdndlern {iber die zukiinftigen
internationalen Prioritdten (siehe Abbildung auf Seite 4). Drei Weltregionen sol-
len demgemal? bei Mittelstdndlern in den néchsten fiinf Jahren eine grof3ere Rolle
spielen: Westeuropa (mit einem Saldo von positiven und negativen Nennungen von
+25 Prozentpunkten), Mittel- und Osteuropa (+9 Prozentpunkte) und die USA

(+8Prozentpunkte). Am anderen Ende stehen drei Regionen, in denen das Engage-

ment am stérksten reduziert werden soll: Ukraine (-18 Prozentpunkte), Russland

(-11 Prozentpunkte) und Grobritannien (-10 Prozentpunkte).

Bei China halten sich positive und negative Nennungen die Waage. Etwas bes-
ser schneiden siidostasiatische Staaten wie Indonesien, Malaysia oder Vietnam ab.
Sie gelten vielen Unternehmen als naheliegende Wahl zur internationalen Diversifi-
zierung—und zwar nicht statt China, sondern zusétzlich zu China. In noch starkerem
MaR gilt das fiir Indien, das jiingst nicht nur China als bevélkerungsreichstes Land
abgelost hat, sondern sich auch vor Deutschland auf Platz 4 der weltweit groiten
Automobilproduzenten geschoben hat. Stefan Halusa, Geschéftsfithrer der deut-
schen Auslandshandelskammer Indien, hebt die IT-Branche hervor, mit Bangalore
als viertgroStem Hightech-Cluster der Welt: ,,Kein Auto fihrt, kein Flugzeug startet
ohne Software aus Indien.“ Er schwédrmt vom ,,growth mindset“ des Landes, das
nun auch in Deutschland immer 6fter erkannt werde. Er hére immer wieder vom
»schlafenden Riesen“, der nun aufgewacht sei. ,Aber Indien hat nie geschlafen.“

Zwei weitere Regionen, die in der DZ-Bank-Umfrage gar nicht abgefragt
wurden, gelten zudem als geokonomische Hoffnungswerte fiir Deutschland und
Europa — wenn auch aus sehr unterschiedlichen Griinden:

* Afrika liegt geografisch nahe, ist demografisch der jiingste Kontinent, weist hohe
Wirtschaftswachstumsraten auf (wenn auch von niedrigem Niveau ausgehend)
wird aber auch sehr stark von den geopolitischen Kontrahenten Russland und
China umworben.

* Lateinamerika liegt sprachlich und kulturell nahe, verfiigt {iber langjahrige und
gute Wirtschaftsbeziehungen mit Deutschland und Europa und sucht etwas mehr
Distanz zum {ibergrofRen nordlichen Nachbarn USA.

In einem Punkt gleichen sich diese beiden Regionen: Sie verfiigen tiber gro3e
Mengen an Rohstoffen, die fiir Industrieproduktionsstandorte erfolgskritisch sind.
Dazu zdhlen Kobalt (Kongo), Niob (Brasilien) und Lithium (Chile, Argentinien).
Deutschland und Europa sind bei vielen dieser Rohstoffe fast vollstindig auf Im-
porte angewiesen — nicht nur die Lagerstétten, auch die Verarbeitungskapazitdten
konzentrieren sich auf anderen Kontinenten. Wenn die Abhangigkeit von Rohstoffen
aus chinesischer Produktion reduziert werden soll, fiihrt also kein Weg an guten
Beziehungen zu anderen Produzenten vorbei.

Wahrend frither die Beschaffung von Rohstoffen und Vorprodukten fast vol-
lig den Unternehmen selbst tiberlassen blieb, sieht sich heute die Politik in der
Pflicht, zur Rohstoffsicherung beizutragen. Sanktionen und Vorschriften allein
seien dafiir untauglich, sagt AA-Experte Oliver Rentschler. Deshalb wiirden auch
positiv wirkende Manahmen zum Einsatz kommen. Das betreffe bspw. Investi-
tionsanreize fiir die Riickgewinnung von Industrierohstoffen oder den Abschluss
von neuen Handelsabkommen. Sie sind fiir Rentschler ,,das Beste, was wir kriegen
koénnen“.

Ganz oben auf der Liste steht dabei ein Abkommen der EU mit den Merco-
sur-Staaten Lateinamerikas, mit dem die groSte Freihandelszone der Welt entste-
hen wiirde. Nach 20-jahriger Verhandlungsdauer wurde 2019 eine grundsitzliche
Einigung erzielt, die endgiiltige Ratifizierung steht noch aus. Wenn es der Politik
hier gelingen sollte, tatsdchlich den Ordnungsrahmen zu setzen, kann zumindest
in diesem Teil der Welt die Wirtschaft wieder in der Wirtschaft stattfinden. ®

VON HERWIG MAASSEN

Die Ausgangslage

Indien bietet deutschen Unternehmen enormes wirt-
schaftliches Potenzial und vielfaltige Investitionsmog-
lichkeiten. Viele Unternehmen scheuen den Schritt
jedoch aufgrund schwer kalkulierbarer Risiken:
unbekannte rechtliche Rahmenbedingungen, stei-
gende geopolitische Risiken und nicht zuletzt auch
u.U. erhdhte Korruptionsrisiken.

Die Lésung

Investitionsgarantien des Bundes schitzen deutsche
Direktinvestitionen im Ausland wirksam gegen
politische Risiken wie Enteignung, Krieg und Aufruhr,
Zahlungsprobleme oder den Bruch staatlicher Zusa-
gen. Damit lassen sich Projekte auch in schwierigem
Umfeld realisieren.

Der Nutzen
Investitionsgarantien geben langfristig Sicherheit: Die
Bundesregierung verhindert durch diplomatisches

Krisenmanagement Schaden sehr erfolgreich. Tritt
doch ein Schadensfall ein, entschadigt der Bund
fUr die eingetretenen Verluste. Die Garantien stellen
damit eine werthaltige Sicherheit fur Kapitalgeber
dar und werden zunehmend auch von international
tatigen KMU genutzt.

Die Voraussetzungen

Garantiefahig sind das investierte Kapital und fallige
Ertrage. Garantien werden fur férderungswurdige
Projekte Ubernommen, fur die ein ausreichender
Rechtsschutz besteht. Seit der Kiindigung des
deutsch-indischen Investitionsforderungs- und
-schutzvertrags (2017) hat sich der Bund Anfang
2019 in diesem Zusammenhang bereit erklart, A
ge nunmehr auf Basis der innerstaatlichen Rechts-
ordnung Indiens zu entscheiden.

Die Kosten

Antrége sind bis zu einer Hohe von 5 Mio. Euro ge-
buhrenfrei. Danach ist eine einmalige Antragsgebuthr
(maximal 10.000 Euro) zu entrichten. Nach der Ga-
rantielibernahme fallt ein jahrliches Entgelt in Hohe
von grundsétzlich 0,6 Prozent des abgesicherten
Kapitals (bzw. der Ertrage) an. Die Selbstbeteiligung
betragt generell 5 Prozent. Fur den Enteignungsfall
hat der Bund eine Selbstbeteiligung von 10 Prozent
festgesetzt.

O

Herwig MaaBen ist Senior Manager bei PwC. PwC ist vom
Bund mit der Geschaftsfihrung der Investitionsgarantien
betraut: www.investitionsgarantien.de
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Foto: Kai Neunert

JORG RUCKAUF UND WALTER BAUER

IM GESPRACH MIT STEPHAN RASCH

STRATEGIE UND UMSETZUNG

Die geopolitischen Rahmendaten haben sich durch den russischen Angriffskrieg auf die Ukraine

drastisch verdndert und zwingen international ausgerichtete Unternehmen zu einer Neuausrichtung.
So auch das Familienunternehmen Hirschvogel Group aus dem bayerischen Denklingen. Wie sie
sich strategisch ausrichten und welche Rolle dabei die Mérkte in den USA und in China spielen,
erkldren CEO Jorg Rickauf und CFO Walter Bauer im Interview mit PwC-Partner Stephan Rasch.

(v.l.) J6rg Rickauf und Walter Bauer

Herr Riickauf, EU-Kommissionsprasiden-
tin Ursula von der Leyen kritisierte bei
ihrem Besuch in Peking die ,erhebliche
Benachteiligung“ vieler européischer
Unternehmen in China. Sie warnte die
Volksrepublik auch vor Waffenlieferun-
gen an Russland. Kénnten die aktuellen
Spannungen Griinde fiir Sie sein, sich aus
China zuriickzuziehen? Wie wichtig ist
der Produktionsstandort fiir Sie?

JORG RUCKAUF: China ist fiir die Hirsch-
vogel Group ein enorm grof3er Markt mit viel
Entwicklungspotenzial. Fiir uns als Automo-
bilzulieferer sind die chinesischen Automo-
bilhersteller wichtige Kunden. Auch deutsche
Unternehmen, die mittlerweile stark in China
investieren, um von dort zu exportieren, zdh-
len zu unseren Abnehmern. Wiirden wir uns
von dort zuriickziehen, wiirden wir nicht nur
denlokalen Markt aufgeben, sondern auch das
Exportpotenzial aus China verlieren. Deshalb
ist es fiir uns keine Option, uns ganz aus der
Volksrepublik zuriickziehen. Aber natiirlich
iiberdenken wir gerade unsere Ausrichtung.
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Wenn wir erneut eine bipolare Aufteilung der
Welt wie zu Zeiten des Kalten Krieges erleben
—mitden Machtblécken Asien, USA/Europa-—,
dann wiirde China trotzdem eine wirtschaft-
liche Supermacht bleiben und gentigend Ab-
satzmirkte auch auflerhalb der westlichen
Hemisphire finden, gerade im Bereich der
Elektromobilitét.

WALTER BAUER: Stichwort Elektromobili-
tét — ich kann mir durchaus vorstellen, dass

2

lungsstadium anders oder besser machen. Fiir
uns ist es daher unumgénglich, zu den OEMs
(Original Equipment Manufacturers) ein gu-
tes Verhaltnis aufzubauen, um Auftrage zu be-
kommen und die technologische Entwicklung
zuverfolgen. Wir gehen davon aus, dass China
bis zum Jahr 2035 Weltmarktfiihrer in puncto
Elektromobilitat sein wird.

Wird es denn Verschiebungen im asi-
atischen Raum geben? Auch andere
Lander wie Vietham, die Philippinen oder
Thailand locken inzwischen mit guten
Rahmenbedingungen.

JR: Wir sind angesichts unserer Gro3e mit ei-
nem Produktionsstandort in China und einem
zweiten Standbein in Indien sehr gut aufge-
stellt. Im Zweifel — wenn es zu einem Embar-
go gegen China kidme — konnten wir unsere
Produkte auch aus Indien liefern. Aber in den
kommenden fiinf Jahren wird Indien aus mei-
ner Sicht China keinesfalls ersetzen konnen.

Es ist fiir uns keine Option, uns ganz aus
der Volksrepublik zuriickzuziehen.“

Jorg Ruckauf

China in der technischen Entwicklung von
Fahrzeugen bald fiihrend sein kénnte. Und
das bedeutet: Wer dort als Zulieferer nicht
vertreten ist, bekommt auch nicht mit, was
die Hersteller dort in einem frithen Entwick-

WB: Wir sehen durchaus auch Schwéchen,
die Indien mit sich bringt, vor allem bei der
Infrastruktur. Ich erinnere mich etwa an
eine Strafle, mit deren Bau man vor sieben
Jahren begonnen hatte. Im fiinften Jahr war

sie wieder durch Baume zugewachsen. Zu
den Problemen bei der Infrastruktur kom-
men kulturelle Hemmnisse, ein grof3es Be-
schiftigungsproblem und Zolle innerhalb
des Landes. Aber wir gehen davon aus, dass
Premierminister Modi das Land wirtschaft-
lich voranbringen wird. Das Potenzial ist auf
jeden Fall da. Und unser Werk dort arbeitet
auf hochstem technologischem Niveau, es ist
absolut wettbewerbsfihig.

Machen wir einen Standortwechsel an
das andere Ende der Welt: Viele deutsche
Unternehmen wollen in den USA inves-
tieren und ihre Produktion dort starker
ansiedeln. Gilt das auch fiir Sie? Welche
Rolle spielt dabei der ,Inflation Reduction
Act“ (IRA)?

JR: Der amerikanische Markt ist ein gro3er
Zukunfts- und Wachstumsmarkt, insbesonde-
re flir E-Mobilit4t. Kein Zulieferer kann sich
diesem Markt verschlieBen. Wihrend wir in
Europa mit einem Riickgang der Zulassungs-
zahlen und der Fahrzeugproduktion rechnen
miissen, wollen die Amerikaner die individu-
elle Mobilitédt nicht beschranken. Der Markt
ist mindestens stabil oder hat noch Wachs-
tumspotenzial. Deshalb gibt es fiir uns keinen
Grund, nicht in den USA zu investieren. Was
den IRA betrifft: Wir haben dadurch nicht un-
bedingt Vorteile, miissen aber darauf reagie-
ren, weil unsere Kunden darauf reagieren. Es
muss eine gewisse lokale Wertschopfung fiir
Elektrofahrzeuge geben, damit diese beim
Kauf fiir die Endkunden gefordert werden.
Vergleicht man das mit den Férderungen fiir
Elektrofahrzeuge innerhalb der Européischen
Union, sind die Summen durchaus vergleich-
bar. Aber bezogen auf das Bruttoinlandspro-
duktder USA, ist der IRA eigentlich ein Klacks.
Was wir schitzen, ist, dass es sich um eine nach
vorne gerichtete Investitionspolitik handelt.

Wenn Sie die investitionsfreundliche Po-
litik in den USA betonen: Wie schneidet
Deutschland im Vergleich ab?

WB: Wir beobachten eine schleichende Dein-
dustrialisierung in Deutschland, getrieben vor
allem durch die hohen Energiepreise. Unsere
Produktion ist energieintensiv, das konnen wir
nicht {iber Nacht dndern. Wir haben bei der
Energieversorgung und den Preisen keine Pla-
nungssicherheit fiir die kommenden fiinf bis
zehn Jahre und das erschwert unsere Arbeit
erheblich. Hinzu kommt eine iiberbordende
Biirokratie, die uns immer mehr Handschel-
len anlegt, wo Dinge zwar gut gemeint, aber
nicht gut gemacht sind. Ein Beispiel: Wenn ei-
ner unserer Mitarbeitenden nach Osterreich
reist, muss er eine sogenannte Al-Beschei-
nigung als Nachweis der Sozialversicherung
ausfiillen — und das innerhalb Europas, das
wir doch gegriindet haben, um grenzenlos
agieren zu konnen. Die Rahmenbedingungen
sind fiir Industrieunternehmen in Deutsch-
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land schwierig. Das betrifft nicht nur die
Automobilindustrie, sondern bspw. auch die
klassischen Maschinenbauer. Eine industrielle
Abwanderung ist daher eine durchaus ernst-
zunehmende Gefahr fiir Deutschland.

JR: Die starke Regulierung lahmt uns als Wirt-
schaftsstandort Deutschland. Jedes zusatzli-
che Gesetz, das wir in Deutschland einfiihren,
muss auch {iberwacht werden. Das bedeutet:
Die Biirokratie mit ihrem Verwaltungsauf-
wand bremst uns nicht nur in unserem Han-
deln, sondern muss auch von den Unterneh-
men {iber Steuern gegenfinanziert werden. Ich
befiirchte, dass wir wesentliche Wettbewerbs-
vorteile in Deutschland verloren haben, etwa
den Vorteil von giinstiger Energie oder eines
hohen Bildungsniveaus in der breiten Bevol-
kerung. Kein Wunder, dass Unternehmen sich
fragen: Warum soll ich dann noch in Deutsch-
land investieren?

2
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lierung. Und wir bekommen sofort mit, wenn
eine Unterbrechung der Lieferkette droht. Das
hilft uns, frither zu agieren.

JR: Die Transparenz, die wir durch das LkSG
erreichen, hilft uns auch, Reputationsschi-
den vorzubeugen. Gerade in der Automobil-
branche, die derzeit ja eher kritisch gesehen
wird, kann es passieren, dass man durch eine
NGO flschlicherweise als kritisch eingestuft
wird. Man muss dann nachweisen, dass es
sich um einen Fehlalarm handelt. Das ist in
einigen Unternehmen durchaus passiert. Fiir
ein Familienunternehmen unserer Grof3e be-
deutet dies einen erheblichen biirokratischen

Wir beobachten eine schleichende
Deindustrialisierung in Deutschland.

Walter Bauer

Welche Rolle spielt bei Ihren Uberle-
gungen die Sicherheit der Lieferketten?
Haben Sie durch das Lieferkettensorg-
faltspflichtengesetz (LkSG) Einblicke in
Ihre Lieferketten erhalten, die Sie zur
Neuausrichtung lhrer Strategie zwingen?
WB: Fiir die Hirschvogel Group, die ,,local for
local“ produziert, ist das Problem unterbro-
chener Lieferketten noch tiberschaubar. Wir
leiden vor allem unter den Lieferketten-Brii-
chen unserer Kunden. Durch das Gesetz ha-
ben wir die Bestdtigung bekommen, dass wir
keine kritischen Lieferanten haben. Das hiangt
sicherlich auch damit zusammen, dass wir bei
vielen Maschinen immer noch auf deutsche
Hersteller zuriickgreifen. Das Gesetz an sich
mit der Einfiilhrung zum Jahresbeginn 2023
hat uns aber einen grofen Arbeitsaufwand
und auch hohe Kosten bereitet. Immerhin ha-
ben wir dadurch die Erkenntnis erlangt, dass
unsere Lieferkette nachhaltig aufgestellt ist.
Diese Transparenz iiber unsere Lieferanten
ist der positive Aspekt dieser Art von Regu-

Hirschvogel Group

Das Familienunternehmen mit Stammsitz im bayerischen

Mehraufwand. Im Grunde ist auch das Liefer-
kettensorgfaltspflichtengesetz ein biirokrati-
sches Monster geworden. Es wiirde unseren
Aufwand erheblich verringern, wenn man
Auditierungen einfiihren wiirde und wir den
Nachweis nicht gegeniiber jedem einzelnen
Kunden erbringen miissten.

Sie haben davon gesprochen, dass lhre
Lieferketten nachhaltig sind. Was treibt
Sie beim Thema Nachhaltigkeit derzeit
ansonsten um?

WB: Als Zulieferer treiben uns die Autoher-
steller zu klaren CO,-Reduktionszielen. Wir
machen auch die Erfahrung, dass auf Finan-
zierungsseite inzwischen ein gewisser Druck
herrscht: Unternehmen, die ESG-Ziele verfol-
gen, profitieren von giinstigeren Konditionen.
Gleichzeitig treibt uns die Hoffnung, dass wir
durch regenerative Energien unsere hohen
Energiekosten senken kénnen. Wir planen,
jede geeignete freie Flache mit Solartechnik
auszustatten. @

-
@ Hirschvogel
Group

Denklingen z&hlt zu den groBten weltweit operierenden Automobilzulieferern auf dem
Gebiet der Massivumformung von Stahl und Aluminium und der anschlieBenden

Bearbeitung. Zu seinen Kunden zahlen die groBen Autohersteller und Zulieferer welt-
weit. Die Hirschvogel Group beschéftigt rund 6.300 Mitarbeitende und erwirtschaftet
einen Umsatz von rund 4 Mrd. Euro. Das Unternehmen unterhalt Tochterwerke in

den USA, China, Indien, Polen und Mexiko. 2007 wurde die Frank Hirschvogel Stiftung
zur langfristigen Sicherung des Familienunternehmens gegriindet.
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Das Schweizer Familienunternehmen Blaser Swisslube AG
versorgt die 60 gréBten Industrieldander mit einem flissigen
Werkzeug: Kihlschmiermittel. Im Fokus steht dabei vor
allem die Wachstumshoffnung Indien.

m Gasbrenner ziehen, heile Luft ab-
Aﬁssen — so bewegt Marc Blaser den
eiBluftballon iiber das Emmental

im Berner Mittelland. Von Lenken kann kei-
ne Rede sein. ,,Genau das ist es, was ich am

Ballonfahren so schétze: Es geht darum, das
Unsteuerbare steuerbar zu machen. Damit
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ist es ein gutes Sinnbild fiir strategische Un-
ternehmensfithrung.“ Blaser muss es wissen,
denn er ist beides zugleich: Ballonfahrer und
Familienunternehmer. Als CEO fiihrt er den
Schweizer Kiihlschmierstoffspezialisten Bla-
ser Swisslube seit 2010 in dritter Generation.
So sehr der Ballon auf Winde angewiesen ist,

BuLdS PUBIOY 1S0104

er ist kein Spielball der Liifte — sofern er einen
Piloten hat, der eine Grundlage der Physik be-
herzigt: Warme Luft ist leichter als kalte. Wird
die Luft erhitzt, steigt der Ballon; kiihlt die Luft
ab, sinkt der Ballon. Und wenn sich die H6he
dndert, dndert sich auch der Wind. ,Bevor ich
aufsteige, habe ich einen Plan, die Winde best-
moglich zunutzen. Dann hebe ich abund stelle
fest, wie die Bedingungen und Windrichtun-
gen wirklich sind. Da muss ich mich konstant
den wechselnden Gegebenheiten anpassen.“
Mit dieser Taktik ist Blaser nicht nur Schweizer
Vizemeister im Ballonfahren geworden. Er hat
seinen Konzern auch sicher durch die Unwég-
barkeiten der vergangenen Jahre gebracht.
Ballonfahrer sind Teamworker: Ein Pilot
steigt nicht allein auf — er ist angewiesen auf
die Bodencrew, die den Ballon aufstellt, im
Begleitfahrzeug verfolgt, bodennahe Winde
mitteilt, den Ballon wieder einpackt. Diesen
Teamgeist soll nicht blof§ die internationale
Firmensportgruppe mit inzwischen 20 Bal-
lonen leben. Diesen Teamgeist trdgt Blaser
ins ganze Unternehmen. Insgesamt beschéf-
tigt Blaser mehr als 600 Mitarbeitende, 300
am Hauptsitz in Hasle-Riiegsau, 300 in aller
Welt. ,Thnen gegeniiber sind wir in guten wie
in schlechten Zeiten verpflichtet®, sagt Blaser.
»Aufgrund von schwierigen wirtschaftlichen
Rahmenbedingungen haben wir noch nie
jemanden entlassen. Wir setzen bei unseren
Spezialisten auch im Abschwung nicht den
Rotstift an. Denn wir brauchen sie im Auf-
schwung.“ Und spezialisiert ist die Beleg-
schaft: Sie entwickelt Kiihlschmierstoffe fiir
mehr als 100.000 Kunden von der Automobil-
industrie iiber die Luftfahrt und Medizintech-
nik bis zur Energiewirtschaft. Die Maf$gabe:
Die Kiihlschmierstoffe sollen den Kunden ei-
nen messbaren Mehrwert verschaffen — mess-
bar in Produktivitétssteigerungen, messbar in
deutlich tieferen Produktionskosten, messbar
inverbesserter Bearbeitungsqualitét. ,,Wir ver-
sprechen fliissige Werkzeuge, die langfristig
Hochstleistungen fiir den Kunden erbringen.“

Hiirden niedrig halten

Marc Blaser istim Unternehmen schlicht Marc.
Die Chemielaborantin in der Forschung, der
AuBendienstler in der Ostschweiz, die Prak-
tikantin in der IT - sie alle nennen ihn beim
Vornamen. Soist es unter Ballonfahrern, so ist
es im Unternehmen. Dass die Mitarbeitenden
sich iber saimtliche Hierarchieebenen hinweg
duzen, istkein Zufall: ,Wir wollen die Hiirden,
miteinander zu sprechen, bewusst niedrig hal-
ten. Uns geht es um ein familidres, vernetztes
Arbeiten“, sagt Blaser. Schon Bewerbern wird
im Vorstellungsgesprach das Du angeboten.
»,2Gezwungen wird natfirlich niemand. Aber
wir wollen uns nicht formeller geben, als wir
sind. Eine unkomplizierte Ansprache hilft da-
bei, an einem Strang zu ziehen.“ Das gilt auch
fiir Linder, in denen hierarchische Strukturen
stark ausgepragt sind — bspw. fiir Indien. Auf

dem Subkontinent gehoéren derzeit knapp 50
Personen zum Unternehmen. ,,Wir haben dort
eine voll vertrauensbasierte Struktur auf Au-
genhohe geschaffen®, so Blaser. Wenn er vor
Ort ist — im Schnitt zwei Mal im Jahr — scheu-
en die Mitarbeitenden sich nicht, ,offen und
direkt“ Fragen, Wiinsche, Kritik anzubringen,
wie er erzidhlt. ,Diese Unternehmenskultur
macht mich extrem stolz. Und der Erfolg gibt
uns recht.“

2
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das zu einem Zeitpunkt, als Blaser in Indien
noch keine Logistik unterhielt. Ein Vertriebs-
manager flog ein, um hochstpersonlich dafiir
zu sorgen, dass 80.000 Liter ,,Blasocut 4000
Strong*“ eingefiillt wurden. Wenig spéter hatte
Blaser eine indische Tochtergesellschaft. Und
,TataIndica“wurde eines der meistverkauften
Modelle Indiens.

,Das war erst der Startschuss.” Blaser
beobachtet Indien seither genau. Und wie so
viele sieht er, wie die grof3te Demokratie der
Welt Investoren mal lockt, mal verschreckt.
Immerhin hat Indien Grofbritannien als
fiinftgroflte Volkswirtschaft tiberholt und
China als bevolkerungsreichstes Land abge-
16st. Und seit seiner jiingsten Asienreise weil3
Blaser auflerdem aus eigener Anschauung,
wie sehr Chinas Covid-Strategie einige Inves-
toren verunsichert hat: Investitionen, die in
China getétigt werden sollten, seien nach In-
dien gewandert. Indien stampfe nicht in dem
Maf3e wie China riesige Industrieparks aus
dem Boden. ,, Aber Indien hat Arbeitskrifte,
die mit viel Herzblut — und in einem schwie-
rigen administrativen Umfeld — immer einen
Weg finden.“Und Indien wachse. Wenn Indien
wachse, soll auch Blaser Swisslube wachsen.
yIndien ist zwar nicht das neue China. Aber
Indien wird eine massive Entwicklung durch-
laufen — Indian Style. Denn das Land hat
mehrere enorme Vorteile. Zum einen die

Eine unkomplizierte Ansprache hilft,
an einem Strang zu ziehen.“

Marc Blaser

In drei Wochen 80.000 Liter
Kiihlschmierstoff nach Indien

Das Unternehmen hat Tochtergesellschaften
und Vertriebspartner in iiber 60 Landern —
rund 90 Prozent des Umsatzes werden im
Ausland erzielt. Die erste Tochtergesellschaft
wurde in der Ndhe von New York gegriindet.
Es folgte ein Dutzend Tochter, darunter in Bra-
silien, China, Deutschland, Frankreich — und
schlieBlich im indischen Gurugram, einem
880.000-Einwohner-Vorort von Neu-Delhi.
1998 war fiir die Verbindung nach Indien das
Schliisseljahr. Blaser erinnert sich: ,,Plotzlich
kam ein Fax.“ Ein deutscher Hersteller hatte
mehrere Maschinen an Tata Motors in Pune ge-
liefert. ,Dieser Hersteller hatte die Garantie an
die Bedingung gekniipft, dass die Maschinen
mit unserem Kiihlschmierstoff versorgt wer-
den wiirden.“ Fiir den Autobauer Tata Motors
stand damals viel auf dem Spiel: Der Konzern
war bereits Marktfiihrer fiir Nutzfahrzeuge —
und wollte mit dem Kleinwagen ,Tata Indica“
den Personenwagenmarkt erobern. Dafiir
brauchte er den Kiihlschmierstoff von Blaser.
Die Frist fiir die Lieferung: drei Wochen —und

Foto: Felix Schmidli

hohe Engineering-Kompetenz, zum ande-
ren die englische Sprache. Damit bieten sich
gute, spannende Rahmenbedingungen.“Dass
Investoren dennoch Vorsicht walten lassen,
iiberrascht ihn allerdings nicht. ,Die ganze
Infrastruktur —insbesondere die Verfiigbarkeit
von Elektrizitat — hat sich deutlich verbessert,

# INSPIRE TRIP TO
ISRAEL
14.-17.10.2023 = Tel Aviv

B8 DER CHEF SCHAFFT
SICH AB?
8.11.2023 = Munchen

muss sich aber noch weiter bessern.“ Gleiches
gelte fiir die administrativen Hiirden, die au-
Berordentlich bertichtigt seien. Blaser selbst
will seine Investitionen fortsetzen — vor allem
in Labore fiir den Kundendienst.

Weltweite Labore sparen Zeit und
reduzieren Sprachbarrieren
Leitfahigkeit, Olvertriglichkeit, Metallkor-
rosion: In den Kundendienstlaboren messen
die Techniker eine Vielzahl von Faktoren, um
etwaige Probleme in den Werkshallen der Kun-
den zu verhindern. Solche Labore hat Blaser
fiir Wachstumsmarkte auf der ganzen Welt,
nichtnur in Indien. Wenn Kundenproben nicht
eigens nach Hasle-Riiegsau verfrachtet wer-
den miissen, gewinnt das Unternehmen nicht
nur wertvolle Zeit, sondern umgeht auch eine
lastige Hiirde: die Sprachbarriere. Wenn auf
diese Weise die Wartezeit halbiert wird und
Missverstdndnisse ausgerdumt werden kon-
nen, ,werden wir zu einem echten Produkti-
onspartner. Es gibt viel Platz fiir einen Spe-
zialisten, der die Kunden derart unterstiitzt.“
Dennin Zeiten von Fachkraftemangel wird die
Expertise bei manchen Kunden eher kleiner
statt grofler: Die technischen Anforderun-
gen wachsen, die technischen Kompetenzen
nicht immer. Hier sieht Blaser eine Chance,
seine Nische auszubauen. Derzeit liegt der
Weltmarktanteil des Unternehmens bei gut
3 Prozent. Doch der gewiefte Ballonfahrer
weild: Mit Geschick kann er entlegene Ziele
erreichen — sofern er bereit ist, seine Pline
stetig anzupassen: ,Die Ausgangslage kann
sich immer wieder verdndern.“ @

Marc Blaser

... hat schon als Schiiler in den Ferien im Familienun-
ternehmen das Taschengeld verdient. Als er noch ein
Teenager war, kaufte sein Vater die ersten HeiBluftbal-
lone. Mit 19 Jahren hat er selbst mit dem Ballonfah-
ren begonnen. Die Entscheidung, ins Unternehmen

einzusteigen, fallte er als 24-Jéhriger, absolvierte einen
Bachelor fiir Business Administration in Baden und
begann seine Karriere im Unternehmen in den USA.
Wieder zuriick in Europa, richtete er die Unterneh-
mensstrategie neu aus. Er hat Schritt fir Schritt eine
globale Rolle ibernommen - eine Vorbereitung auf die
Unternehmensleitung, die er 2010 tbernahm.
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MOHAN MURTI IM GESPRACH MIT
ANDREA OSTERMEYER
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\Wenn man die
Mentalitat der
Menschen versteht,
ISt es einfach,

iN Indien Geschafte

ZU machen®

Mohan Murti, Geschaftsflihrer von Reliance Industries in Europa,
weiB, worauf es ankommt, um erfolgreich auf dem indischen
Markt FuB zu fassen. Im Interview spricht er lGiber die Chancen
und Hirden fir deutsche Unternehmen — und warum ihn der Ver-
gleich zwischen Indien und China stért.

Herr Murti, wahrend der Corona-Pande-
mie wurde vielen Unternehmen bewusst,
wie stark ihre Lieferketten von China
abhangen. Daher verlagern einige Firmen
ihre Wertschopfungsketten zuriick nach
Europa oder in andere asiatische Lander.
Wie schitzen Sie diese Entwicklung ein?
MOHAN MURTI: Die Covid-19-Pandemie hat
die globalen Lieferketten tatsdchlich auf die
Probe gestellt und die Verwundbarkeit vie-
ler Unternehmen deutlich gemacht, die bei
der Produktion stark auf China angewiesen
sind. Zahlreiche europidische und nordame-
rikanische Unternehmen haben ihre Liefer-
kettenstrategien iiberdacht und nach Mog-
lichkeiten gesucht, ihre Beschaffungs- und
Produktionsprozesse zu diversifizieren. Einige
haben beschlossen, nicht mehr alles auf eine
Karte zu setzen und sich teilweise aus China
zuriickzuziehen. Wenn man alle Vor- und
Nachteile sorgfaltig abwégt, wird man fest-
stellen: Fiir westliche Firmen gibt es nur eine
Handvoll Lander, die fiir eine Verlagerung der
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Lieferketten infrage kommen — darunter Viet-
nam, Thailand und Indien.

Was macht Indien zu einem attraktiven
Standort fiir europaische Unternehmen?
Indien entwickelt sich derzeit rasant weiter
und verfiigt {iber eine aufstrebende, junge
Bevolkerung. Das Land hat in den vergange-
nen Jahren erhebliche Fortschritte gemacht.

2

gigantischer und wachsender Markt. Ich
sehe derzeit viele renommierte deutsche
Mittelstandler, die in den indischen Markt
einsteigen — und zwar nicht nur, weil die Fer-
tigung dort giinstiger ist, sondern auch, weil
sie die Chancen eines riesigen Marktes mit
1,4 Milliarden Menschen nutzen wollen. Uber
70 Prozent unserer Bevolkerung sind unter
30 Jahre alt. Das sind 980 Millionen junge
Menschen.

In den Medien wird Indien als das neue
China gehypt. Was halten Sie von diesem
Vergleich?

Der Vergleich gefillt mir nicht. Wir konkur-
rieren nicht mit China, weil wir nicht wie
China sein wollen. China ist keine Demokra-
tie, wihrend Indien stolz darauf ist, eine sehr
lebendige Demokratie zu sein, in der Konsens
eine grof3e Rolle spielt. Deshalb ist unser Weg
langsam, aber das Ziel ist klar: die Lebenssitu-
ation aller Inder zu verbessern und das Land
voranzubringen. Auf diesem Weg kénnen wir
bis 2050 zu einer Wirtschaftsmacht werden,
mit der man rechnen muss, aber nicht zu einer
militdrischen Supermacht.

Die indische Wirtschaft ist dafiir bekannt,
relativ burokratisch zu sein und sich nur
langsam an Veranderungen anzupassen.
Stimmt diese Einschdtzung noch?

In den vergangenen Jahren gab es erhebliche
Verbesserungen bei der Modernisierung der
Wirtschaft und beim Biirokratieabbau. Friither
hatte mein Unternehmen ein Verbindungsbiiro
in Neu-Delhi, das hauptsichlich dazu diente,
mit den Biirokraten zu verhandeln. Heute ist
es nicht mehr notig. Die Korruption wird sys-
tematisch eliminiert. Allesistjetzt transparen-
ter. Dank enormer Anstrengungen im Bereich
der Digitalisierung kénnen Unternehmen und
Privatpersonen mittlerweile alles online erle-
digen. Aulerdem hat die indische Regierung
Schritte unternommen, um die Vorschriften
zu vereinfachen und zu straffen, sodass es fiir
Unternehmen leichter wird, im Land tétig zu
sein. Zwar bleibt noch einiges zu tun. Doch
die jiingsten Entwicklungen sind ermutigend
und zeigen, dass das Land Fortschritte auf dem
Weg zu einer effizienteren und dynamischeren
Wirtschaft macht.

Wir wollen nicht wie China sein.“

Mohan Murti

Bei Infrastruktur und Technologie sind die
Verbesserungen besonders deutlich. Fiir Un-
ternehmen ergeben sich dadurch enorme
Chancen: Nicht nur die Produktionskosten
sind viel niedriger; Indien verfiigt auch {iber
ein groBes Angebot an qualifizierten Arbeits-
kraften. Nicht zuletzt ist das Land selbst ein

Was sind die typischen Stolpersteine,

die europaische Unternehmen beachten
miissen, wenn sie in Indien erfolgreich
Geschafte machen wollen?

Als Erstes miissen europiische Unternehmen
erkennen, dass die indische Denkweise ganz
anders ist als die westliche. Wenn man das

nicht versteht, wird man die Inder seltsam
finden — und umgekehrt. Aber wenn man die
Mentalitat der Menschen versteht, ist es ein-
fach, in Indien Geschéfte zu machen.

Koénnen Sie uns dafiir ein paar Beispiele
nennen?

Das indische Zeitverstindnis unterscheidet
sich stark vom westlichen. In Indien wird Zeit
oft als flexibel angesehen. Piinktlichkeit ist
nicht so wichtig. Es kommt vielmehr auf den
Aufbau von Beziehungen an. Im Gegensatz
dazu legen die Europder bekanntermaf3en
grofRen Wert auf Plinktlichkeit und Effizienz.

Dazu kommt: Inder sind oft sehr emoti-
onal und treffen Entscheidungen eher auf der
Grundlage von Gefiihlen als von rationalen
Faktoren. Fiir Européer regiert der Kopf das
Herz. Fiir Inder ist es umgekehrt: Das Herz
tiberstimmt den Verstand.

Ein weiterer Punkt, den Européder beach-
ten sollten: Inder glauben nicht an Vertrége.
Sie unterschreiben vielleicht einen Vertrag,
aber fiir sie ist es nur ein Stiick Papier. Das
kann logischerweise zu grof3en Problemen
fiihren, denn Européer nehmen Vertrége sehr
ernst.

2
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In Europa kénnen Geschenke schnell als Be-
stechung oder unangemessen angesehen wer-
den. In Indien laufen Sie Gefahr, als respektlos
zu gelten, wenn Sie ein Geschenk ablehnen.

Kulturelle Unterschiede zdhlen demnach
zu den gréBten Hiirden fiir européaische
Unternehmen, die in Indien Geschéfte
machen wollen?

Ich glaube, ja. Indien ist ein kulturell vielfal-
tiges Land mit unterschiedlichen Bréuchen,
Traditionen und sozialen Normen. Fiir eu-
ropdische Unternehmen kann es eine Her-
ausforderung sein, mit diesen kulturellen
Unterschieden umzugehen und Beziehungen
zu potenziellen Partnern und Kunden aufzu-
bauen. Aber es gibt auch andere Hiirden zu
iiberwinden ...

Welche wéren das?

Das regulatorische Umfeld ist hochkomplex.
Fiir ausldndische Unternehmen ist es nicht
immer einfach, die ganzen Gesetze und Vor-
schriften richtig zu handhaben. Denken Sie
auch daran, dass Indiens Infrastruktur, ins-
besondere in ldndlichen Gebieten, unterent-
wickelt sein kann und Unternehmen vor er-

Die indische Denkweise ist ganz
anders als die westliche.

Mohan Murti

Wie werden Geschifte in Indien abgewi-
ckelt - wenn nicht auf der Grundlage von
Vertragen?

Wir glauben an Freundschaft. Alles, was wir
tun, basiert auf Beziehungen. Wenn Sie einen
Inder zum ersten Mal treffen, sollten Sie nicht
iiberrascht sein, wenn Sie die Frage horen:
Sind Sie verheiratet? Wie viele Kinder haben
Sie? In Europa gilt es als skandalos, solche Fra-
gen zu stellen — in Indien ist dies ein normaler
Gesprachseinstieg, um die Person kennenzu-
lernen. Zum Aufbau von Beziehungen gehort
auch die Gewohnheit, Geschenke zu machen.

Mohan Murti

hebliche Herausforderungen stellt: Schlechte
Straf3enverbindungen, begrenzter Zugang zu
Strom und Wasser sowie unzureichende Inter-
netverbindungen konnen die Geschaftstétig-
keit in einigen Teilen des Landes erschweren.
Schlief$lich darf man nicht vergessen: Indien
war in der Vergangenheit protektionistisch ge-
pragtund es gibtimmer noch einige Beschrén-
kungen fiir auslandische Investitionen und
Handel. Dennoch bin ich davon {iberzeugt,
dass die Chancen die Risiken iiberwiegen
und europaische Unternehmen in Indien viel
zu gewinnen haben. ®

... verfugt Uber fast 40 Jahre Erfahrung im internationalen
Geschaft. Seit 2004 ist er Geschéftsfihrer von Reliance
Industries Limited in Europa, einem Fortune-500-Unter-
nehmen und dem gréBten privat gehaltenen Unterneh-

men in Indien. Mohan Murti lebt in Frankfurt am Main und
hat einen Abschluss in Rechts- und Naturwissenschaften
und einen Master in Arbeitsbeziechungen und Personal-
management. Sein Spezialgebiet sind Markteintritts-
strategien. Er arbeitet zudem als interkultureller Trainer fir
internationale Geschéftsbeziehungen.

Sechs Erfolgs-
faktoren fur den
Eintritt in den
indischen Markt

1. Bereiten Sie sich vor: Filhren
Sie eine grundliche Marktanalyse
durch. Bewerten Sie die aktuellen
Markttrends, das Verbraucher-
verhalten, den Wettbewerb und
die aktuelle Regulierung in lhrer
Branche.

2. Verstehen Sie die kulturellen
Unterschiede: Indien ist ein viel-
faltiges Land mit unterschiedlichen
kulturellen, sozialen und wirtschaft-
lichen Hintergrinden. Verstehen
Sie diese kulturellen Unterschiede
und passen Sie |hre Geschaftsstra-
tegien entsprechend an.

3. Bauen Sie Beziehungen auf:
In Indien beruhen Geschafts-
beziehungen auf Vertrauen und
personlichen Beziehungen. Daher
ist es wichtig, Verbindungen zu
potenziellen Kunden, Lieferanten
und Partnern aufzubauen. Dies
kann durch Networking-Veranstal-
tungen, Messen und Wirtschafts-
verbande geschehen.

4. Holen Sie sich einen Ex-
perten fiir Compliance und
Regulierung: Die indischen
Gesetze und Vorschriften kénnen
komplex sein und sich standig an-
dern. Lassen Sie sich von lokalen
Rechtsexperten beraten, die sich
im Gesetzesdschungel zurechtfin-
den und die Einhaltung der lokalen
Gesetze sicherstellen.

5. Ziehen Sie lokale Partner-
schaften in Betracht: Bauen Sie
Partnerschaften vor Ort auf, um
lokales Know-how, Netzwerke und
Wissen zu nutzen. Dies kann dabei
helfen, kulturelle Unterschiede,
Sprachbarrieren und regulatorische
Herausforderungen zu Uberwin-
den.

6. Seien Sie geduldig: In Indien
Geschafte zu machen, kann her-
ausfordernd sein. Méglicherweise
dauert es einige Zeit, bis sich Er-
folge einstellen. Seien Sie geduldig
und beharrlich in Ihren Bemuhun-
gen und investieren Sie in den
Aufbau langfristiger Beziehungen.

UNTERNEHMERBRIEF / INTES
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NEXTGEN

NINA UND STEPHAN SANDER IM GESPRACH

MIT BRITTA WORMUTH

Zeitlos elegante Mobel — nachhaltig gefertigt. Daflr steht das

Familienunternehmen von Stephan Sander und seiner Tochter
Nina. Im Interview sprechen die beiden Uber die Starken Viet-
nams als Produktionsstandort, ihren Anspruch, der nachhaltigs-
te Mébelhersteller Deutschlands zu werden — und wie es ihnen
gelingt, Privates und Geschéftliches zu trennen.

Stephan Sander und seiner Tochter Nina

Stephan, ihr produziert Mébel in Vietham
und nicht wie viele andere Unternehmen
in China. Wie kam es dazu?

STEPHAN SANDER: Das ist historisch be-
dingt. Unser Produktionsschwerpunkt war
von Beginn an in Vietnam. Mein Partner und
Co-Geschéftsfithrer Thomas Berg lebt und
arbeitet seit fast 20 Jahren in Vietnam. Wir
produzieren also nicht nur dort, sondern ha-

12 INTES / UNTERNEHMERBRIEF

ben ein eigenes Biiro mit knapp 20 Mitarbei-
tenden. Und gerade in der Pandemie, die nur
kurz nach unserer Neugriindung anfing, hat
es sich besonders ausgezahlt, dass wir einen
Teil unseres Managements vor Ort haben. So
konnten wir sicherstellen, dass die Produkti-
on weiterlief, auch wenn es zwischenzeitlich
durch die Lockdowns auch bei uns Fabrik-
schliefungen gab.

1dw ‘s 0104

Welche Herausforderungen bringt eine
auf zwei Kontinente verteilte Wertschop-
fungskette mit sich?

S: Wirhaben sehr stabile Kundenbeziehungen
und pflegen enge, familiendhnliche Beziehun-
gen zu den Fabriken, in denen wir fertigen.
Das funktioniert, weil wir stdndig vor Ort sind,
weil wir Muttersprachler vor Ort haben, weil
die Frau meines Partners Vietnamesin ist und
intensiven Kontakt zu den Fabriken hélt. Inso-
fern hat es fiir uns in erster Linie Vorteile, auf
zwei Kontinenten vor Ort zu sein.

NINA SANDER: Ein Vorteil ist auch, dass
Stephan und Thomas das Unternehmen von
Anfang an sehr digitalisiert aufgebaut haben.
Wir arbeiten cloudbasiert und koénnen da-
durch alle auf samtliche Daten zugreifen — in
Vietnam und hier in Deutschland. Bei der Zu-
sammenarbeit merkt man keinen Unterschied,
bis auf die Zeitverschiebung. Eine Zusammen-
arbeit zwischen Frankfurt und Bremen wiirde
dhnlich ablaufen.

Spiirt ihr, dass der ,,Run” auf Vietnam als
Produktionsstatte zunimmt, weil immer
mehr Unternehmen eine Alternative zu
China suchen?

S: Ja, es gibt aktuell von sehr vielen Seiten
Bestrebungen, die Produktion von China
nach Vietnam zu verlagern, weil vieles dort
noch giinstiger und Vietnam sehr offen ist,
was den Zuzug neuer Unternehmen angeht.
Durch unsere engen Beziehungen zu den Fa-
briken bricht uns aber kein Geschéft weg, weil
andere Firmen vielleicht ein paar Euro mehr
bezahlen. Das ist zum Gliick ein sehr part-
nerschaftliches Vorgehen und wir sind sehr
gliicklich dort.

Dennoch ist die Produktion in Vietnam
héaufig noch mit Vorurteilen behaftet.
Viele Menschen assoziieren das Land mit
Ausbeutung der Belegschaft und billigen
Materialien. Wie erlebt ihr das?

N: Dass Vietnam zu den 4rmsten Landern der
Welt gehort hat, ist 40 Jahre her. Das Land
entwickelt sich in einem wahnsinnigen Tem-
po weiter, bspw. was Infrastruktur und Netz-
ausbau angeht. Ich war im vergangenen Jahr
fiir vier Wochen vor Ort und konnte mir ein
Bild machen. Selbst in der hintersten Ecke
einer Fabrik gibt es noch 5G-Netz, wahrend
ich in Deutschland oft nicht durchgehend
telefonieren kann, wenn ich mit der Bahn
von Bremen nach Hamburg fahre. Auch die
Mentalitat der Menschen hat mich begeistert:
Alle sind wahnsinnig freundlich und liebens-
wiirdig. Das macht die Zusammenarbeit sehr
angenehm.

S: Dazu kommen die Arbeitskultur und die
Motivation der Menschen: Ich erlebe eine ex-
trem hohe Leistungsbereitschaft. Alle wollen
sich einbringen, sind ehrgeizig, wissbegierig.
Es macht einen Riesenspaf, mit ihnen zu ar-
beiten.

lhr legt bei euren Produkten groBen Wert
auf Nachhaltigkeit. Was ist eure Motiva-
tion?

S: Wirmachen das nicht, weil es gerade hip ist.
Wir sind der Uberzeugung: Das st der richtige
Weg. Das war auch ein ganz entscheidender
Grund fiir die Griindung von mypureliving,
unserem Onlineshop, mit dem wir seit zwei
Jahren auch direkt an Endkunden verkaufen.
N: Mir ist es ganz wichtig, unserem kompletten
Team klarzumachen, wie schlecht es unserem
Planeten geht. Ich will nicht, dass die Kollegen
nur mitmachen, weil Nachhaltigkeit in unse-
ren Unternehmenswerten steht. Sie sollen
die Dringlichkeit verstehen, etwas zu tun, und
selbst eine Leidenschaft dafiir entwickeln,
die Welt ein Stiickchen besser zu machen.

Und wie macht ihr die Welt besser?

N: Wir orientieren uns z.B. an den BSCI-Richt-
linien, um die Einhaltung von sozialen Stan-
dards, etwa eine gerechte Entlohnung der
Mitarbeitenden, sicherzustellen. Wir sind
auch FSC-zertifiziert, errechnen unseren jahr-
lichen CO,-Abdruck, kompensieren die Emis-
sionen und setzen uns Reduktionsziele. Wir
sind aber auch nachhaltig bei Dingen, die der
Kunde nicht sieht: Wir trinken im Biiro z.B. nur
Wasser von Viva con Agua und fair gehandel-
ten Kaffee. Anfang des Jahres haben wir mit
einem zwolfkopfigen Team 1.500 Bdume ge-
pflanzt und an einer Schulung teilgenommen,
um mehr tiber den Zustand unserer Walder
zu lernen.

2

NEXTGEN

suchen wir, Retouren so weit es geht zu ver-
meiden. Wir geben den Kunden lieber einen
Rabatt, wenn etwas nicht zu 100 Prozent passt.
Zusatzlich sind wir gerade dabei, die ersten
komplett veganen Mobel zu entwickeln. Wir
wollen zeigen, dass Design und Vegan zusam-
men funktionieren.

Mit Nina habt ihr eine Vertreterin der
jungen Generation an Bord, die Nachhal-
tigkeit vorantreibt. Wie kam es dazu, dass
du ins Unternehmen eingestiegen bist?
N: Ich hatte eigentlich nie geplant, Karriere
im Familienunternehmen zu machen. Ich habe
Hotelfachfrau gelernt und in Spanien Sport-,
Event- und Medienmanagement studiert. In
der Pandemie bin ich kurzzeitig wieder zu

2
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»,Papa“. Da waren wir von Anfang an streng.
Auch wenn es tagsiiber mal Meinungsver-
schiedenheiten gibt, komme ich trotzdem
abends zum Familienessen und lasse Biiro
dann Biiro sein. Ich habe ein privates und ein
Diensthandy. Stephan ruft, je nachdem in wel-

Im Biiro ist mein Vater immer ,Stephan®

und zu Hause ,Papa‘.

(%13

Nina Sander

Hause eingezogen, habe meinen Bachelor be-
endet und einen Werkstudentenjob bei T&S
angenommen. Das war als Ubergangslésung
gedacht, um etwas gegen die Corona-Lan-
geweile zu tun. Nach meinem Bachelor-Ab-
schluss lag es aber nahe, im Unternehmen zu
bleiben, weil die Zusammenarbeit wirklich gut
geklappt und Spaf$ gemacht hat. So habe ich

Ich erlebe in Vietnam eine extrem hohe
Leistungsbereitschaft.“

Stephan Sander

Euer Ziel ist es, der nachhaltigste Mébel-
hersteller Deutschlands zu werden. Wie
weit seid ihr auf diesem Weg?

S: Wir sind auf einem guten Weg, aber wir
befinden uns auf einer Reise, bei der man
wabhrscheinlich nie ankommen wird. Es wird
immer Dinge geben, die wir optimieren kon-
nen. Es bleibt noch viel zu tun, z.B. bei Verpa-
ckungsmaterialien. Da konnen wir noch nicht
komplett auf Plastik verzichten und probieren
standig neue Optionen aus. Gleichzeitig ver-

kurz nach der Griindung als Brandmanagerin
bei mypureliving angefangen. Heute verant-
worte ich dort als Prokuristin und CMO das
operative Geschift.

Familie und Beruf so eng zu verkniipfen,
ist nicht immer einfach. Habt ihr Regeln
fiir eure Zusammenarbeit aufgestellt?

N: Ja, uns beiden ist es wichtig, beruflich
und privat zu trennen. Im Biiro ist mein Vater
deshalb immer , Stephan“ und nur zu Hause

Ve

T&S Home & Living GmbH und mypureliving © . 1 Cliting
T&S Home & Living hat sich auf die Fertigung innovativer Mébel '
spezialisiert und bildet dabei die komplette Wertschopfungskette vom Design tber

die Produktion und Qualitatskontrolle bis hin zum Vertrieb und Versand der Mébel ab.
Zum inhabergefihrten Unternehmen, das rund 35 Mitarbeitende in Deutschland und
Vietnam beschaftigt, gehort auch das Start-up mypureliving, das Mébel mit hohem
Anspruch an Design und Nachhaltigkeit online an Endkunden verkauft.

cher Funktion er mich sprechen méchte, auf
dem einen oder anderen an. Wenn das Dienst-
handy klingelt, sollte ich also rangehen. Wenn
er privat anruft, kann ich auch mal wegdrii-
cken (lacht).

Loslassen und Verantwortung abgeben
ist demnach bei euch kein Thema?

S: Nein, gar nicht. Gerade bei Themen wie
E-Commerce, Social Media oder Service ist
Nina wesentlich besser als ich. Da wire ich ja
verriickt, wenn ich diese Bereiche nichtinihre
Hande geben wiirde.

N: Ich habe das Gliick, dass Stephan mir sein
Vertrauen schenkt und mich wirklich machen
lésst. Ich kann jederzeit meine Ideen einbrin-
gen und umsetzen — und ich darf Fehler ma-
chen. Denn das passiert auch, wenn man jung
ist und ein Start-up leitet.

Was kannst du von deinem Vater lernen?
N: Gelassenheit. Im téglichen Geschéft mer-
ke ich manchmal, dass mich Dinge manchmal
aus der Bahn werfen, wihrend er durch seine
jahrelange Berufserfahrung sehr gelassen
bleibt.

Und Stephan, was kannst du von Nina
lernen?

S: Den bedingungslosen Service-Gedanken
und die absolute Kundenfokussierung, die sie
aus ihrer Hotelausbildung mitgenommen hat.
Sie versucht tagtéglich, den Fiinf-Sterne-Stan-
dard, den sie aus dem Hotel kennt, umzuset-
zen. Manchmal sage ich: Das ist nicht leistbar.
Aber bisher musste ich mich stets eines Besse-
ren belehren lassen. Sie hat das gemeinsam
mit ihrem Team immer im Sinne der Kunden
gelost. @
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AXEL KUHNER IM GESPRACH
MIT JURGEN KREINDL

STRATEGIE UND UMSETZUNG

Die Greiner AG ist ein weltweit fihrender Anbieter von Kunst-
stoff- und Schaumstofflésungen aus Osterreich. Axel Kiihner,
Vorstandsvorsitzender der Greiner AG, schildert im Interview mit
Jurgen Kreindl, wie er im Familienunternehmen Nachhaltigkeit,
Geopolitik und Innovationskraft ausbalanciert.

Axel, dass die Greiner AG mit geopoliti-
schen Spannungen umgehen kann, be-
weist sie schon seit ihrer Griindung 1868.
Wie geht ihr mit den aktuellen Krisen um?
AXEL KUHNER: Es hat sich in den zuriicklie-
genden fiinf Jahren sehr, sehr viel verdndert,
durch die Pandemie, aber vor allen Dingen
auch durch die geopolitischen Verwerfun-
gen. Ansteigenden Protektionismus haben
wir aber auch schon lange vor der Pandemie
gespiirt. Meine These war damals, dass das
kurzzeitige Phanomene sind, die durch die
Vernunft besiegt werden. Die Pandemie hat
diese Entwicklungen deutlich ins Negative ge-
dreht. Ich bin aber fest davon {iberzeugt, die
Globalisierung wird weitergehen, vielleicht
mit stirkerer Regionalisierung von einzelnen
Wertschépfungsschritten, aber sicher nicht in
Richtung einer kompletten Regionalisierung
des Geschifts.

Betrachten wir das Beispiel Halbleiter:
Europa will seinen Marktanteil auf 20 Prozent
verdoppeln. Das ist enorm, bedeutet aber im
Umbkehrschluss: Wir bleiben zu 80 Prozent von
Chips abhingig, die nicht aus Europa kom-
men. Da stellt sich doch die Frage: Glauben
wir wirklich, dass wir in Europa schon so weit
sind, im Fall einer schwierigen Situation einen
grenziiberschreitenden, einheitlichen Ansatz
zu finden? Wenn wir bspw. zuriickdenken an
die Pandemie, als Lkw nicht durchgelassen
wurden —so etwas darf eigentlich nicht passie-
ren. Fiir mich personlich wére das vereinigte
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Europa die Voraussetzung fiir einen solchen
Schritt. Mir ist bewusst, dass das realpolitisch
schwer umsetzbar ist, aber da miissten wir ei-
gentlich hin.

Was bedeutet fiir dich ein vereinigtes Eu-
ropa? Auch ein einheitliches politisches
System?

Ganz genau. Das wire das beste System, um
die Unterschiede, die wir haben, zu {iberwin-
den. Betrachten wir die Konsequenzen des
Status quo beim Thema Forschung: Forschung
und Industrie gehoéren eng zusammen. Wan-
dert immer mehr Industrie aus Europa ab,
wird die Forschung folgen. Dasist nur eine Fra-
ge der Zeit. Darum glaube ich, dass es unsere
einzige Chance ist, dass wir in Europa enger
zusammenwachsen, mit all den Konsequen-
zen, die damit einhergehen. Dafiir miissen
wir auch iiber schwierige Themen, wie eine
gemeinsame Haftungs- und Schuldenunion,
nachdenken.

Unser Wohlstand, den wir dem Export
verdanken, hat seinen Preis. Langfristig brau-
chen wir ein einheitliches politisches System.
Dasist die einzige Chance fiir Europa, langfris-
tig zwischen den grofen Blocken eine Rolle
spielen zu konnen.

Glaubst du, dass Familienunternehmen
gerade wegen ihres langfristigen Den-
kens besser durch Krisen kommen?

Das glaube ich auf jeden Fall. Und zwar des-

Axel Kihner

Foto: Christian Huber

wegen, weil eben solche Krisen doch hiufig
einen sehr temporédren Charakter haben und
Familienunternehmen stdrker wertegeleitet
sind. Sanktionen spielen fiir uns z.B. nur eine
geringe Rolle. Beispiel Russland: Es gab viele
Unternehmen, die sich schnell zu einem Riick-
zug entschieden haben. Fiir uns als Familien-
unternehmen geht es aber doch auch darum
zu fragen, welchen Beitrag wir auch dort
leisten kénnen und wie wichtig uns die Ver-
antwortung ist, die wir fiir unsere russischen
Mitarbeitenden haben. Bei Unternehmen,
die an der Borse gelistet sind, ist das anders.
Da wird gefragt: Was ist jetzt der schnellste,
was ist der wirtschaftlich beste Weg? Und da
geht viel verloren, weil es auch wahnsinnig
schwierig ist, so was nach einer Zeit wieder
aufzubauen. Daher glaube ich sehr wohl, dass
Familienunternehmen besser durch solche Ex-
tremsituationen kommen.

Diversifizierung ist ja auch ein wesent-
licher Faktor, um durch die Krisen zu
kommen. Wie erfolgsentscheidend ist
Diversifizierung bei Greiner?

Sie ist eine Grundvoraussetzung: 1950 haben
wir noch Kork verarbeitet und uns in den ver-
gangenen Jahrzehnten deutlich breiter aufge-
stellt. Wir haben gelernt, wie wichtig mehre-
re Standbeine fiir ein Familienunternehmen
sind. Ja, international zu sein, ist wichtig, aber
eben auch, als Familienunternehmen mehre-
re Standbeine zu haben, um bei gednderten

Rahmenbedingungen nicht in Situationen zu
kommen, die schnell existenzbedrohend fiir
das Unternehmen werden konnen. Die Diver-
sifikation ist gerade deswegen ein wesentli-
cher Bestandteil unserer Unternehmens-DNA
—neben Innovation und Globalisierung — und
auch fiir die Eigentiimer ein ganz wichtiger
Punkt, um langfristig bestehen zu koénnen.
Kurz zusammengefasst bedeutet Diversi-
fikation: Es lduft nie iiberall schlecht, aber
es lauft auch nie tiberall gut. In Summe aber
lasst sich dadurch eine positive Entwicklung
darstellen.

Zugleich investiert ihr in Nachhaltigkeit.
Wo steht ihr?

Wir haben uns bereits 2015 mit unserer
Nachhaltigkeitsstrategie beschéftigt. Unsere
Annahme 2015 war: Jedes kunststoffverarbei-
tende Unternehmen wird sich irgendwann die
Frage stellen miissen: Was passiert am Ende
des Produktzyklus mit Kunststoffprodukten?
Das war noch einige Zeit vor dem Plastik-Ba-
shing und insofern waren wir sehr frith. Auch
bei uns haben sich damals viele gewundert:
Warum beschéftigen wir uns im Matratzen-
business oder der Medizintechnik mit Kreis-
laufwirtschaft? Als Kunststoffunternehmen
funktioniert der Weg zu mehr Nachhaltigkeit
zumindest in den nichsten 20 oder 30 Jahren
nur auf diesem Weg. Aber das, was Kunst-
stoff im positiven Sinne einzigartig macht, ist
gleichzeitig das gr6fdte Problem beim Recy-
cling: Mit sogenannten Additiven l4sst er sich
jenach Nutzung extrem verdndern und genau
das erschwert das Recycling. Deshalb miissen
wir mittels gemeinsamer Standards Einfluss
auf die gesamte Wertschopfungskette neh-
men: vom Hersteller des Rohmaterials {iber
den Verarbeiter bis hin zum Handel.

Das durfte den Kritikern von Plastik noch
zu wenig konkret klingen.

Wir formulieren und kommunizieren unsere
Ziele mit transparenten Zahlen, {iber die wir
jetzt auch in einem integrierten Geschiftsbe-
richt berichten. Alles andere wére unglaub-
wiirdig. Die Wahrheit ist aber auch: Wir ha-
ben noch nicht alle Ziele erreicht und miissen
unsere Anstrengungen in manchen Bereichen
deutlich erh6hen. Aber: Wir wissen jederzeit,
wo wir stehen.

Greiner AG

Die Greiner AG ist ein Hersteller und Verarbeiter von Kunst-
und Schaumstoff mit Sitz im dsterreichischen Kremsmdinster.

STRATEGIE UND UMSETZUNG

Nachhaltigkeit ist auch ein wichtiges
Kriterium im Lieferkettengesetz der EU.
Die Praxis zeigt schon, wie schwierig es
umzusetzen ist. Wie handhabt ihr das?
Grundsatzlich ist es mir wichtig, entlang der
gesamten Wertschopfungskette dort Verant-
wortung zu iibernehmen, wo man sie auch
iibernehmen kann. Wenn wir jetzt iiberall
Audits machen miissen, um diese Dinge zu
iiberpriifen, ist ein Punkt tiberschritten. Wett-
bewerbsfihigkeit wird zerstort und Arbeit
geht dorthin, wo weniger Standards tiberpriift
und eingehalten werden als bei uns in Europa.

Euer Hauptsitz Kremsmiinster ist eine
idyllische Gemeinde mit rund 7.000
Einwohnern. Wie gewinnt ihr dort und
weltweit Fachkrafte?
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nungslos gestellt und gefragt: Wie gut sind wir
denn?

Und?

Wir waren nicht gut genug fiir unseren An-
spruch. Innerhalb des Kerngeschéfts wurden
Innovationen oft von Restriktionen oder Bud-
getplanungen erdriickt. Deshalb haben wir mit
unserem eigenen Innovationshub ,,Greiner In-
noventures“ eine Struktur geschaffen, in der
Innovation geférdert wird und aus der wir
in innovative Unternehmen investieren kon-
nen — wenn etwas langfristig wichtig fiir uns
werden koénnte. Im Steering-Committee sind
die Familiengesellschafter vertreten. Wie bei
jedem Investment in junge Unternehmen gibt
es aber kein klares Versprechen, ob ein Return
zu erwarten ist.

Wandert immer mehr Industrie aus
Europa ab, wird die Forschung folgen.“

Axel Kiihner

Hier in Oberdsterreich wird es immer schwie-
riger, fiir bestimmte Funktionen Top-Leute zu
finden. Also haben wir uns gesagt: Wenn die
Top-Leute nicht mehr zu uns kommen, miis-
sen wir eben zu ihnen gehen und haben den
Standort Wien er6ffnet. Stellen in der Holding
schreiben wir nur noch fiir Kremsmiinster und
Wien zugleich aus. Wirhaben in der Pandemie
gelernt, in iiberregionalen Teams hervorra-
gend zusammenzuarbeiten. Zudem bietet
unsere Grofle Jobsuchenden Sicherheit. Wir
verbinden die Vorteile der Konzernwelt im
Sinne von Professionalitit, Berechenbarkeit
und Entwicklungsmoglichkeiten mit den

Wo ist die Greiner AG besonders stark
von Disruptionen bedroht?

Es wird Alternativen zu erdélbasierten Kunst-
stoffprodukten geben, aber es wird noch lan-
ge dauern, bis sie skalierbar sind. Wir wollen
deshalb verstehen: Wo steht der Markt jetzt
und wie wird sich die Technologie weiter-
entwickeln? Wir gehen nicht nur klassische
Kooperationen ein oder arbeiten mit For-
schungsinstitutionen zusammen. Wir inves-
tieren auch frithphasig in Start-ups. Allen
Verantwortlichen bei uns ist klar: Wenn einer
unser Geschéft disruptiert, dann wollen wir
es selber sein. ®

Vorteilen eines tradi-

tionsreichen Famili-
enunternehmens.

Wie attraktiv macht
Innovationskraft
einen Arbeitgeber?
Die ist eine strategi-
sche Siule fiir uns.
Deshalb haben wir
uns dem Thema scho-

Drei operative Sparten produzieren und vermarkten Losungen v
S

u.a. fur die Verpackungs-, Mébel-, Sport- und Automobilin-
dustrie sowie fur die Medizintechnik und den Pharmabereich.
Das Unternehmen wurde 1868 im deutschen Nurtingen ge-
grindet und befindet sich seit flinf Generationen im Familien-
besitz. Es ist eine nicht bérsennotierte Aktiengesellschaft.

Saia

Macher

mit Kopf,
Hand & Herz
seit 1972

Mehr lGber die Menschen und das Unternehmen:
50years.container.de

50 years ela[container]
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VON RAINER KIRCHDORFER

Fur Familienunternehmen
geht es um die Substanz

garts. Der Maschinenbauer setzte im Jahr 1950

erstmals mehr als 1 Mio. D-Mark um — damals
mit 145 Mitarbeitenden. Heute hat dieses Unterneh-
men weltweit mehr als 17.000 Beschéftigte, die Half-
te davon in Baden-Wiirttemberg, und erwirtschaftet
Erlose von mehr als 4 Mrd. Euro. Es sind Erfolgsge-
schichten wie diese, die unser Land préagen. Die stiir-
mische Entwicklung des Laserspezialisten Trumpf,
der in diesem Jahr sein 100-j4hriges Bestehen feiert,
ist zum Gliick kein Einzelfall.

Deutschland besitzt viele grof3e international
tatige Familienunternehmen, die seit Generationen
bestehen und auf ihren Gebieten Weltmarktfiithrer
sind. Solche Unternehmen sind in der Regel nicht an
der Borse notiert, sondern finanzieren ihr Wachstum
aus eigenen Gewinnen. Das ist auch moglich, weil
der Gesetzgeber fiir das Vererben betrieblichen Ver-
mogens besondere Verschonungsregeln vorsieht. Sie
verhindern eine deutliche Schwéchung der unternehmerischen Subs-
tanz. Davon profitiert auch unser Gemeinwesen, weil Gewinn-, Lohn-
und Gewerbesteuereinnahmen sprudeln.

Doch genau hier wollen einige Parteien den Hebel ansetzen und
an der Steuerschraube drehen. Substanzsteuern in Form hoherer Erb-
schaftsteuern sollen das Steueraufkommen steigern und fiir mehr Ge-
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Wenn Firmenerben hohe Millionenbetrdge
an Steuern entrichten sollen, sprengt dies
leicht die Finangzierbarkeit.“

Rainer Kirchdorfer

E in Familienunternehmen vor den Toren Stutt-

rechtigkeit in der Besteuerung sorgen. Gerade Familienunternehmer
sollen zur Kasse gebeten werden. Zutreffend ist: Zahlreiche Familienun-
ternehmer haben in ihren Unternehmen hohe Werte geschaffen. Doch
diese Werte stecken fast ausschlielich in der Substanz des Unterneh-
mens. Eine Studie des Instituts der deutschen Wirtschaftim Auftrag der
Stiftung Familienunternehmen belegt: Zwei Drittel des Vermogens der
wohlhabendsten Menschen in Deutschland sind in betrieblichem Ver-
mogen gebunden. Sie sind in Arbeitsplédtzen, Fabrikhallen, Maschinen
und Patenten investiert.

Deshalb ist die Diskussion {iber h6here Erbschaftsteuern so ge-
fahrlich. Kritiker beeindruckt das wenig: Sie sprechen sich dafiir aus,
das Aufkommen der Erbschaftsteuer durch eine ,Flat Tax“ zu erho-
hen. Dariiber denkt nun auch die CDU nach und will dies in ihr Grund-
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satzprogramm schreiben. Wenn alle Erbschaften
pauschal mit einem Steuersatz von etwa 10 Prozent
besteuert wiirden, schmerze das niemanden. Das
ist falsch: Es belastet die Investitionsmoglichkei-
ten der Familienunternehmen gewaltig. Ubersehen
wird auch, dass das Erbschaftsteueraufkommen in
Deutschland in den vergangenen Jahren stark ge-
stiegen ist. Seit 2013 hat es sich verdoppelt. Grund
sind die bereits deutlich verschérften Verschonungs-
regeln seit der Neuordnung der Erbschaftsteuer
von 2016. Es ist nicht einmal gesichert, dass ein
pauschaler Niedrigsteuersatz von 10 Prozent das
heutige Erbschaftsteueraufkommen erreicht. Die
Erfahrungen in der Steuerpolitik zeigen auch, dass
niedrige Satze nicht lange niedrig bleiben. Siehe
Grunderwerbsteuer: In den 1980er-Jahren betrug
der Satz noch 2 Prozent, heute liegt er dreimal so
hoch. Das wire bei der Erbschaftsteuer wohl nicht
anders.

Wenn Firmenerben hohe Millionenbetrége an Steuern entrichten
sollen, sprengt dies leicht die Finanzierbarkeit. Die Befiirworter der
,Flat Tax“schlagen vor, die Steuerschuld zu stunden. Das dndert nichts
daran, dass bei den Banken die Kreditfahigkeit des Unternehmens fiir
Investitionen sinkt. Auch gestundete Steuern miissen den Unternehmen
entnommen werden. Das Kapital fehlt fiir die Transformation, die Be-
wiltigung von Krisen und die Erschliefung neuer Markte.

In der hiesigen Debatte wird oft so getan, als sei Deutschland
ein Niedrigsteuerland. Das stimmt nicht. Bei der Belastung von Arbeit-
nehmereinkommen mit Steuern und Abgaben ist Deutschland Vize-
Weltmeister. Das gilt auch fiir Familienunternehmen: Unter 21 In-
dustrieldndern liegt Deutschland bei der steuerlichen Attraktivitat auf
Platz 20.

Es ist eine Mar, dass Deutschland die Nachkommen bei der Erb-
schaftsteuer im internationalen Vergleich besonders begiinstigt. Schwe-
den, Osterreich oder Portugal haben die Erbschaftsteuer abgeschafft.
In vielen Lindern werden betriebliche Vermégen bei der Ubertragung
an nahe Angehorige von der Steuer vollstindig befreit. Deutschland
dagegen erhebt heute schon mit die hochste Erbschaftsteuer. Debatten
iiber Steuererh6hungen sind das falsche Signal. ®
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... betragt der durchschnittliche Verlust an Wertschépfung eines
groBBen Familienunternehmens bei einem kurzfristigen Decoupling

(Aus-)Verkauf der
Familienunternehmen?

(8%

... der Familienunternehmen denken dariiber
nach, ihre Firma zu verkaufen. 4 % haben den
Verkauf schon angebahnt’

Quellen:

des Zwischengiiterhandels mit China?

DIE FAMILIENUNTERNEHMER e.V. und DIE JUNGEN UNTERNEHMER. An der Umfrage nahmen 845 Mitglieder von DIE FAMILIENUNTERNEHMER und DIE JUNGEN UNTERNEHMER teil.
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MARTINA SANDROCK IM GESPRACH
MIT BRITTA WORMUTH

FAMILY GOVERNANCE

JIn sturmischen Zeiten
Muss der Belrat

Ruhe ausstrahlen,
aber auch konsequent
Veranderungen

einfordern®

Martina Sandrock kennt beides: Die Welt der Konzerne und die
der Familienunternehmen. Im Interview spricht sie dartber,
wieso Familienunternehmen gerade in der aktuellen Zeit von
einem Beirat mit Konzernerfahrung profitieren und worauf

es bei der Besetzung des Gremiums ankommt.

Martina, du hast langjahrige Erfahrung
als Fuihrungskraft in Konzernen und sitzt
auch im Beirat verschiedener Familien-
unternehmen. Ist dein Konzern-Know-
how dabei hilfreich?

MARTINA SANDROCK: Ganz klar: Ja. Bis
vor wenigen Jahren hatten Familienunterneh-
mer das Heft in der Hand und wussten genau,
wie sie ihr Unternehmen erfolgreich steuern
und diesem zu mehr Wachstum verhelfen
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mit nachhaltigen und tiefgreifenden Verén-
derungsprozessen. Jemand mit Konzerner-
fahrung kann sich hier sehr gut in den Beirat
eines Familienunternehmens einbringen und
dem Unternehmen wichtige Impulse geben.

Welche Veranderungsprozesse miissen
Familienunternehmen einleiten?

Aus meiner Erfahrung stehen Familienun-
ternehmen aktuell typischerweise vor fiinf

Die Hierarchie verliert an Bedeutung.“

konnten. Seit der Corona-Krise hat sich das si-
gnifikant verandert. In diesen volatilen Zeiten
wird es immer schwieriger, ein Unternehmen
zukunftssicher aufzustellen. Das gelingt nur
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zentralen Aufgaben: Sie miissen 1. ihre Stra-
tegieentwicklung flexibler gestalten, 2. die
Themen Digitalisierung und ESG strukturiert
vorantreiben, 3. ein prozessgesteuertes Inno-
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Martina Sandrock

vationsmanagement aufbauen, 4. ein schlag-
kréftiges Controlling einfithren und 5. die
Personalentwicklung leistungs- und markt-
orientiert aufstellen. In diesen fiinf Bereichen
haben Konzerne klassischerweise eine beson-
dere Stérke.

Braucht ein Beirat nicht auch zwingend
Erfahrung mit Familienunternehmen?
Natiirlich muss man sich als Beirat mit dem
Familienunternehmen auseinandersetzen und
mit den grof3en Unterschieden, die es zur Kon-
zernwelt gibt. Auch ich musste erstmal — z.T.
durchaus schmerzhafte — Erfahrungen in Fa-
milienunternehmen sammeln. Aber wenn wir
uns offen aufstellen und voneinander lernen
wollen, dann lassen sich diese Unterschiede
gutiiberbriicken. Und wir kénnen uns gemein-
sam weiter bringen als allein.

Du hast die gewaltigen Umbriiche, vor
denen Familienunternehmen aktuell ste-

hen, bereits angesprochen. Welche Rolle
spielt der Beirat bei den anstehenden
Transformationsprozessen?

Eine erste wichtige mentale Aufgabe des
Beirats besteht darin, Ruhe und Bedacht aus-
zustrahlen, dann aber auch sehr konsequent
ein Verdnderungsmanagement einzufordern
und die Fortschritte mit KPIs und Dashboards
messen zu lassen. Elementar bei diesen Ver-
adnderungsprozessen ist, dass sich die Art der
Zusammenarbeit verédndert. In vielen Unter-
nehmen wurde bis vor zwei oder drei Jahren
noch sehr stark in Silos gearbeitet; Meetings
wurden als Zeitverschwendung verdammt. In
einer komplexer werdenden Welt mit immer
schwieriger zu losenden Aufgaben wird es
zunehmend wichtiger, sich funktionsiibergrei-
fend an einen Tisch zu setzen und gemeinsam
an Losungen zu arbeiten. Die Hierarchie ver-
liert an Bedeutung; entscheidend ist, welches
Profil und Know-how jemand mitbringt und
welches Interesse, sich aktiv einzubringen.

Worauf sollte ein Familienunternehmen

achten, wenn es seinen Beirat neu aus-

richtet oder neue Mitglieder rekrutiert?

Das wichtigste Kriterium sind die komplemen-
tdren Kompetenzen. Die Zusammenstellung
des Gremiums muss strategisch geplant wer-
den, sprich: Ich muss ein optimales Kompe-
tenzprofil fiir den Beirat erstellen und auf die-
ser Basis die jeweiligen Positionen besetzen.
Das zweite Kriterium ist, dass eine vertrauens-
volle und respektvolle Zusammenarbeit inner-
halb des Beirats und natiirlich mit dem Famili-
enunternehmen und mit den Gesellschaftern
moglich ist. Man sollte Personen aussuchen,
mit denen man auch gern arbeiten mochte.
Und das dritte Kriterium ist das Engagement.
Heute muss ein Beirat vorausschauend mit-
denken, proaktivFragen stellen und ein echtes
Interesse daran zeigen, Wert zu schopfen —fiir
das Unternehmen und fiir die Gesellschafter.

Was macht das erfolgreiche Zusammen-
spiel zwischen Beirat und Geschéftsfiih-
rung aus?

Das A&O ist die respektvolle Zusammenar-
beit. Die stellt sich aber nicht von selbst ein.
Man muss daran arbeiten. Zudem finde ich es
wichtig, dass insbesondere der oder die Bei-
ratsvorsitzende dem Familienunternehmen
auch auflerhalb der Sitzungen als kompeten-
ter, vertrauensvoller Gesprachspartner zur
Verfligung steht.

ZUR PERSON
Martina Sandrock

FAMILY GOVERNANCE

Wiirdest du dazu raten, fiir jedes Schwer-
punktthema - etwa Digitalisierung oder
Nachhaltigkeit — ein Beiratsmitglied zu
ernennen?

Das ist absolut sinnvoll. Klar sollte in jedem
Beirat eine Person sitzen, die Erfahrung im
Vorsitz einer Geschaftsfiihrung und mit an-
deren Beiratsmandaten mitbringt, und je-
mand, der einen Hintergrund als CFO und/
oder Wirtschaftspriifer, Steuerberater oder
Rechtsanwalt hat. Neben diesen beiden festen
Stellen sollte die Geschéftsfiihrung die wich-
tigsten Themen fiir das Unternehmen benen-
nen und auf dieser Basis den Beirat besetzen.
Ein Match zwischen den Ressorts der Mit-
glieder der obersten Fiihrungsebene und den
Kernkompetenzen der Beiratsmitglieder bietet
eine gute Orientierung. Zudem sollte Bran-
chenexpertise vorhanden und Unabhéngig-
keit der externen Mitglieder gewéhrleistet
sein.
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Kandidaten ist es u.U. besser, erstmal zu ex-
perimentieren, anstatt sich gleich voll und
ganz zu committen und nach einem halben
Jahr festzustellen, dass es doch nicht passt.
Durch ein Hospitieren ndhert man sich auf
unverbindliche Weise einander an. Das ist ein
guter Weg, um die NextGen an das Unterneh-
men heranzufithren und fiir eine Mitarbeit
zu begeistern. Und fiir die iibrigen Beirats-
mitglieder, die ja meistens doch schon etwas

Ein guter Beirat kann den
Familienunternehmern die Last von
den Schultern nehmen.“

Viele Familienunternehmen besetzen

ihre Beirdte u.a. mit Gesellschaftern und
Mitgliedern der Familie, um den Einfluss
der Familie geltend zu machen. Ist das
sinnvoll?

Wenn sich das ergibt, halte ich es fiir sehr
gewinnbringend. Denn dann sitzt immer je-
mand mit am Tisch, der aus der Perspektive
der Gesellschafter mitdenken und vermitteln
kann und die Familientradition fortfiihrt, ge-
rade wenn der CEO oder Geschéftsfiihrer nicht
aus der Familie stammt. Essenziell ist aber,
dass diese Gesellschafter die Professionalitét
haben, auf Augenhohe mit anderen Beirats-
mitgliedern zu diskutieren. Darauf kann man
auch die NextGen gezielt vorbereiten.

Ich beobachte immer haufiger, dass még-
liche Nachfolger im Beirat hospitieren,
um das Unternehmen und die Arbeit im
Beirat besser kennenzulernen. Was haltst
du davon?

Ich finde die Idee grofartig. Bei ernsthaften

... war viele Jahre in fihrenden Positionen in der Konsumguterindustrie tatig, u.a. bei

Unilever, Sara Lee, Iglo und Laurens Spethmann, mehr als 17 Jahre davon als Vorsit-
zende der Geschéftsflihrung. 2006 wurde sie mit dem ,Mestemacher Preis Managerin
des Jahres“ ausgezeichnet. Heute ist sie selbststédndige Unternehmerin und halt
verschiedene Mandate als Aufsichtsratin, Beiratin und Kuratorin.

alter sind, ist es auch erfrischend, wenn junge
Leute am Tisch sitzen und die Sichtweisen der
nachriickenden Generation vertreten.

Welchen Anspruch hast du persénlich an
deine Rolle als Beiritin?

Mir ist die engagierte Zusammenarbeit mit
dem Unternehmen wichtig. Ich mochte das
Unternehmen durch meine Arbeit voranbrin-
gen. Dafiir setze ich meine Erfahrungen und
mein Netzwerk ein und stehe als loyale und
herausfordernde Personlichkeit zur Seite. Als
Vorsitzende eines Beirats sehe ich es als meine
Aufgabe, die Teamarbeit zu férdern und ein
gutes Vorbild fiir das gesamte Unternehmen zu
sein. Ich hole im Ubrigen enorme Motivation
aus meiner Beiratstétigkeit, weil ich sehe, dass
ich viel Positives bewirken und das Unterneh-
men weiterbringen kann.

Allerdings ist ldngst nicht jedes Familien-
unternehmen davon liberzeugt, dass

es einen Beirat braucht. Mit welchem
Argument wiirdest du hier Uberzeu-
gungsarbeit leisten?

Ich wiirde sagen: Ein guter Beirat bietet grof3e
Chancen, denn das Gremium kann den Famili-
enunternehmern Last von den Schultern neh-
men. Ein guter Beirat kann mehr Sicherheit
bieten bei der Zukunftsausrichtung des Unter-
nehmens, er kann helfen, die Unternehmens-
nachfolge zu l6sen oder Interessenskonflikte
im Gesellschafterkreis zu schlichten. ®
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WISSENSCHAFT

VON JULIA DE GROOTE, NADINE KAMMERLANDER
UND YASIN YILMAZ

Der Wellenettekt

der Resllienz

Familienunternehmer sollten besonders auf ihre persdnliche Widerstandsfahigkeit achtgeben.
Eine Studie zeigt, dass die personliche Resilienz des Familienunternehmers entscheidend dafur
ist, wie seine Firma und die Mitarbeitenden durch eine Krise kommen.

eopolitische Zusammenstof3e, Kriege, Covid-19, die aktuell

anhaltende Energieknappheit und die steigende Inflation sind

einige prominente Beispiele fiir die Krisen unserer Zeit. Be-
troffen sind wir alle: Individuen, Organisationen und Unternehmen.
Dabei trifft es Familienunternehmen gleich doppelt: Sie sind nicht nur
den beschriebenen externen Krisen ausgesetzt, unter denen auch je-
des andere Unternehmen leidet. Sie haben auch interne Krisen und
Herausforderungen, die aus ihrer speziellen Organisationsform (,,die
Familie im Unternehmen“) heraus

resultieren. Konflikte innerhalb ,,

der Familie, Schwierigkeiten im
Nachfolgeprozess, Rollenmissver-
stdndnisse in den Systemen ,,Fami-

Die Hauptaufgabe eines

familidren Gesellschafterkreises als ,,schlimmste Krise ihrer Lebens-
zeit“. Fiir Nachfolger waren vor allem die Covid-19-Pandemie und die
daraus resultierende Unsicherheit gepaart mit ihrer neuen Rolle als ge-
schaftsfiihrender Gesellschafter duRerst belastend. Wichtig im Prozess
der Verarbeitung dieser Krisen waren fiir die Befragten Faktoren, die
ihre personliche Resilienz férderten. Unsere Ergebnisse deuten darauf
hin, dass neben Erfahrung mit vorherigen Krisen insbesondere Optimis-
mus, Hoffnung, Selbstwirksamkeit, Verantwortungsbewusstsein und
der unterstiitzende (Ehe-)Partner
wichtige Resilienzfaktoren sind.
Ein Familienunternehmer aus der
verarbeitenden Industrie ging so
weit zu sagen: ,,Die Hauptaufgabe

lie“ und ,,Unternehmen“ sind hier F am i l ie nunterne h mers b este h t eines Familienunternehmers [in

wiederum einige prominente Bei-
spiele fiir potenzielle Krisenherde.

Dasallesruftnach der Fahig-
keit, konstruktiv mit Krisen und
Stressoren umzugehen, diese zu
bewiltigen und gestérkt aus diesen hervorzugehen. Die Rede ist von
Resilienz (lat. resilio = zuriickspringen) und ldsst sich als ,,positive
Anpassung trotz widriger Umstdnde“ definieren.

Vor diesem Hintergrund wollten wir verstehen, welche Rolle die
Mitglieder der Unternehmerfamilie bei der Resilienz des (Familien-)
Unternehmens spielen. Um das herauszufinden, haben wir zwischen
Dezember 2021 und Oktober 2022 eine branchentibergreifende quali-
tativ-empirische Studie erstellt und dafiir 64 Tiefeninterviews mit Ver-
tretern aus 13 deutschen Familienunternehmen gefiihrt. Die Ergebnisse
zeigen, dass die personliche Resilienz des geschiftsfithrenden Gesell-
schafters (im Folgenden ,Familienunternehmer“) ausschlaggebend
fiir die Resilienz des Familienunternehmens ist. Alle unsere Gespréchs-
partner waren iiberzeugt davon, dass es duferst wichtig ist, dass der
Familienunternehmer oder die Familienunternehmerin personlich wi-
derstandsféhig ist und dies im Unternehmen und in der Familie auch
so ausstrahlt.

Dabei waren die durch uns interviewten Familienunternehmer
von unterschiedlichen Krisen betroffen und es zeichnete sich folgendes
Bild ab: Erfahrenere bzw. teilweise bereits pensionierte Familienunter-
nehmer empfanden fast ausschlieflich interne Krisen innerhalb des
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darin, seine eigene Moral
aufrechtzuerhalten!“

Krisenzeiten] besteht darin, seine
eigene Moral aufrechtzuerhalten!“
Auch die Ausstrahlungskraft
des Familienunternehmers in sei-
ne Organisation hinein spielt aus
Sicht aller Befragten eine grof3e Rolle. In Anlehnung an die Theorie
der sozialen Ansteckung (engl. Social Contagion Theory) fanden wir
heraus, dass sich die personliche Resilienz des Familienunternehmers
positiv auf die Personen in seiner unmittelbaren Umgebung (z.B. Ma-
nager und Mitarbeitende) auswirkt. Diese Personen lassen sich von der
Resilienz des Familienunternehmers ,,anstecken®, was sich in h6herer
Motivation und Loyalitdt zum Unternehmen zeigt sowie die Wider-
standsfahigkeit des gesamten Familienunternehmens stéarkt. Familien-
unternehmer sind also in ihrer Rolle als ,,Kopf der Firma“ mafgeblich
verantwortlich fiir die Resilienz des Gesamtunternehmens. ®

WEITERE INFORMATIONEN

Haben Sie Fragen oder Anmerkungen zu den Inhalten der Stu-
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Kammerlander (nadine.kammerlander@whu.edu) vom Institut
flr Familienunternehmen und Mittelstand an der WHU — Otto
Beisheim School of Management.

VON ANDRE KNOLL

Aus Marktpreisrisiken
Chancen machen

bank die Leitzinsen erneut anhebt. Aus gu-

tem Grund: Die Inflation ist infolge der ge-
stiegenen Energiepreise auf einem Rekordniveau.
Damit ist klar, dass die Hausbank den Zinssatz fiir
die Refinanzierung des Kredits fiir die neue Werk-
zeugmaschine Ende des Monats erh6hen wird.
Moritz Schulze, der das Familienunternehmen im
baden-wiirttembergischen Sindelfingen in vierter
Generation fiihrt, beruft seine Mitgesellschafter ein.
Rechnet sich die Investition noch? Wie sichern wir
die Kapitaldienstfihigkeit? Was machen wir, wenn
die auslandische Nachfrage einbricht und die Zin-
sen weiter steigen? Wie gehen wir mit der hohen
Inflation um?

Wir schreiben das Jahr 1980. Déja vu? Wie-
derholen sich die Jahre mit hoher Inflation und
schwachem Wachstum? Gewisse Parallelen zwi-
schen damals und heute bestehen tatsichlich. In
den 1970er-Jahren war die Inflation infolge der Olkrisen 1973 und
1979/80 in die Hohe geschnellt und die Bundesbank hatte die Zinsen
sukzessive angehoben. So auch in den vergangenen zwolf Monaten,
als die Inflationsrate auf bis zu 10 Prozent und damit auf den héchsten
Wert seit 70 Jahren gestiegen ist. Die Einstandssétze der Banken fiir
langfristige Finanzierungen haben sich zeitweise um mehr als 3 Pro-
zentpunkte erhoht. Und der US-Dollar ist gegeniiber dem Euro so teuer
wie seit mehr als 20 Jahren nicht mehr.

Damals wie heute haben diese Entwicklungen unmittelbaren
Einfluss auf Unternehmenserfolg, Cashflow, Liquiditdt und Unterneh-
menswert. Ganz unabhéngig von der Leistung der Mitarbeitenden oder
des Managements. Und damals wie heute gelten diese Empfehlungen:
Familienunternehmen sollten sich im ersten Schritt einen Uberblick
verschaffen. Dabei sind die relevanten Risiken —und Chancen —danach
zu identifizieren, welchen exogenen Preisrisiken das Unternehmen
ausgesetzt ist. Im zweiten Schritt sollte der Wirkungsgrad der Risiken
quantifiziert werden:

* Welchen konkreten Einfluss haben Preisentwicklungen auf den Un-
ternehmenserfolg?

* Wie wirken z.B. Zinserh6hungen auf das Ergebnis, wie eine Starkung
des US-Dollar?

Um Risiken zu quantifizieren, sollten Szenarioberechnungen erstellt

werden, welche Auswirkungen eine Erh6hung oder Verringerung eines

Marktpreises um 10 Prozent auf den Unternehmenserfolg hat. Ebenso

sollten die Folgen extremer Entwicklungen gemessen werden, z.B.

* ein Zinsanstieg von 3 Prozent und mehr;

* Wechselkursdnderungen von mehr als 20 Prozent;

* Schwankungen am Beschaffungsmarkt, etwa durch einen Rohstoff-
kostenanstieg von 50 Prozent und mehr.

Die detaillierte Szenarioanalyse sollte vor allem im Hinblick auf
wichtige Steuerungsgrofen und Finanzkennzahlen gemessen werden,

Es ist Donnerstagnachmittag, als die Zentral-

André Knoll

wie EBITDA, Gewinn, Liquiditédt, Verschuldungs-

grad und Eigenkapitalquote.
1 Sind die Risiken identifiziert und quantifi-
ziert, geht es um das richtige Management. Im
Zentrum steht dabei die Frage, welche Risiken das
Unternehmen eingehen kann (oder auch will) und
welche existenzgefahrdend sind. Daraus folgen die
Definition einer geeigneten Sicherungsstrategie,
die Identifikation entsprechender Sicherungsin-
strumente sowie die Suche nach und die Verhand-
lung mit passenden Partnern fiir die Umsetzung
dieser Strategie. Besonders wichtig ist, dass es sich
dabeinichtum einen einmaligen, sondern um einen
wiederkehrenden Prozess handelt.

Fazit

Die richtige Aufstellung der finanziellen Zukunfts-

fahigkeit ist ein zentrales Gestaltungselement. Bei

in dieser Hinsicht erfolgreichen Familienunter-
nehmen lassen sich regelméRig die folgenden Kriterien erkennen:

* Sie sind stets ,,durchfinanziert”, definieren eine Mindestreserve an
Liquiditat und sichern sich den Zugriff zum Finanzierungsbedarf fiir
alle Belange fiir mindestens drei Jahre.

¢ Sie nehmen dann Geld auf, wenn sie es bekommen, nicht, wenn sie
es brauchen.

* Sie steuern das Unternehmen wertorientiert.

* Sie finanzieren sich nur im Rahmen ihrer Verschuldungskapazitat
iiber Fremdkapital und verstehen ihre Banken als Partner und nicht
als Gegner.

* Sie sind kapitalmarktfihig, ohne sich am Kapitalmarkt finanzieren
zu miissen, d.h., sie verfiigen iiber ein Mindestmal? an Transparenz,
Reportingqualitat und Bonitit, um den strengen formalen Anforde-
rungen des Kapitalmarktes gerecht zu werden.

Familienunternehmen, die Finanzierung als aktives Gestaltungs-
element begreifen, verfiigen tiber einen klaren Wettbewerbsvorteil. Wie

Moritz Schulze, der nach wie vor sein Familienunternehmen fiihrt: Er

hat die niedrigen Zinsen der vergangenen Jahre rechtzeitig genutzt,

um Kredite abzusichern, und profitiert jetzt durch ein starkes Export-
geschift in die USA. Die hohe Inflation hat er an seine Kunden weiter-
gegeben. Thn bringt so schnell nichts mehr aus der Ruhe. ®

O

André Knoll ist Geschéaftsfihrer und Inhaber der Kndll Finanzierungsberatung fur
Familienunternehmen in Hamburg.
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»Rollen. Werte. Wandel.* war das Leitthema der Flagship-Veran-
staltung ,,Familienunternehmen der Zukunft“ von PwC Schweiz.
Rund 130 Familienunternehmer diskutierten mit renommierten
Vertretern aus Wirtschaft und Wissenschaft tiber die Professio-
nalisierung, das Wertegerust, das Rollenverstédndnis und den Um-
gang mit Veranderung in Schweizer Familienunternehmen.

andel ist immer und {iberall. Wie er
in Familienunternehmen mit Rol-
len und Werten zusammenspielt,

stand im Mittelpunkt der PwC-Veranstaltung
,Familienunternehmen der Zukunft“ am
26. April 2023 in Ziirich. Zu den Referenten
zdhlten Sandra Banholzer von der Rausch
AG Kreuzlingen, Nora Fehlbaum von Vitra,
Prof. Dr. Thomas Zellweger von der Universi-
tat St. Gallen und Christoph Zweifel von Zwei-
fel Pomy-Chips AG.
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Eigentiimerkompetenz
gekonnt spielen

Gemaf Thomas Zellweger verfiigen Unterneh-
merfamilien kraft ihres Eigentums {iber eine
einmalige Chance, Neues zu wagen. Das Recht
am Gewinn sei dafiir ein kraftiger Antrieb. Die
Entscheidungsfreiheit tiber die Zukunft des
Unternehmens stérke auch die Identifikation
mit und die Stabilitdt des Familienunterneh-
mens. Dennoch empfiehlt Zellweger, , Kontrol-
le auch abzugeben, um weiteres Wachstum zu

Norbert Kuhnis, Christoph Zweifel,
Nora Fehlbaum, Sandra Banholzer,
Prof. Dr. Thomas Zellweger und
Kiki Maeder (v.1.)

ermoglichen“. Getreu dem Motto: ,,If you want
to go fast, go alone. If you want to go far, go to-
gether.“ Dafiir miissten Familienunternehmen
richtige Anreize fiir Wertschopfung setzen.
Er ist iberzeugt: ,,Erfolgreiche Entrepreneurs
schopfen Wert, indem sie ihre Eigentumsrech-
te kompetent ausiiben und so Stakeholder zum
Mitmachen motivieren.“ Wichtig sei auch,
dass Unternehmerfamilien ihre Eigentiimer-
kompetenz immer wieder hinterfragen.

Den Fachkraftemangel smart
adressieren

Nora Fehlbaum, CEO, Mitglied des Verwal-
tungsrats und Vertreterin der dritten Generati-
ondes Schweizer Familienunternehmens Vitra,
sprach tiber die Vorteile von Familienunterneh-
men im Kampf um Talente. Als wichtige ,,Em-
ployer Value Proposition®—kurz EVP - sieht sie
die Vitra-Produkte. Dass man diese sehen und
anfassen kann, sei fiir viele Mitarbeitende mo-
tivierend. Zentral sei fiir viele auch, dass hin-
ter Vitra eine Familie — ein Gesicht — stehe, die
Identifikation und Vertrauen stifte. ,Fiir viele
Menschen ist es wichtig zu wissen, fiir wen sie
am Morgen aufstehen. Sie wollen die Familie
kennen und eine gewisse Uberschneidung von
Werten feststellen®, sagt Fehlbaum.

Sie wolle im Namen ihrer Generation die
kommerzielle und kulturelle Mission von Vitra
fortsetzen, die die zweite Generation mit dem
Bau des Vitra-Campus und wenig spater des
Vitra Design Museums begonnen habe. Mehr
noch: Sie selbst verfolgt ambitionierte Nach-
haltigkeitsziele, wie sie berichtet. Vitra stelle
daherlanglebige Produkte immer héufiger aus
Rezyklaten und zu 97 Prozent in Europa her.
Im Vitra Circle Store wiirden alte Produkte
repariert und weiterverkauft.

Von auBen nach innen wirken

Seit 2021 fiihrt Sandra Banholzer als CEO
das Familienunternehmen Rausch als erstes

OMd 10104

Nicht-Familienmitglied. Sie ging darauf ein,
wie sie die Wertvorstellungen der Eigentiimer-
familie als externe Fithrungskraft aufgreift.
Der nachhaltige Umgang mit der Natur liege in
der DNA von Rausch, dem Erfinder des Fliis-
sigshampoos: Rausch-Produkte wiirden aus-
schliefflich in der Schweiz produziert und
enthielten einen hohen Anteil an nattirlichen
Krauterextrakten. Nach 130 Jahren sei die-
ser Weg so aktuell wie herausfordernd. Denn
Rausch sei zwar bekannt, aber gerade fiir die
jlingere Zielgruppe momentan noch nicht at-
traktiv genug. Sandra Banholzer geht die an-
stehende Transformation behutsam und doch
beherzt an: Mit einer neuen Firmenkultur will
sie die Zusammenarbeit und die Prozesse ver-
bessern. Entscheidungen sollen dort getroffen
werden, wo sie am sinnvollsten seien. Mal3-
nahmen im Handel miissten zu mehr Kdufen
fithren. Das bedinge, dass die Kommunikation
am Point of Sale ansprechender werde. Zudem
solle das Unternehmen zeitgeméRer auftre-
ten. Das erfordere einen soften Relaunch von
Produkten und Marke sowie ein Kapitalisieren
der Werte Naturndhe und Swissness.

Die Herausforderung ihres Fremdma-
nagements besteht gema Banholzer im Kul-
turwandel auf der Fithrungsetage. Im Span-
nungsfeld zwischen kurzfristigen Must-haves
und strategischen Anliegen gelte es, sich aufs
Wesentliche zu konzentrieren und auf Augen-
hohe zu argumentieren. ,Was gibt es Scho-
neres, als ein so grofartiges Familienunter-
nehmen mit tollen Produkten und Schweizer
Werten weiterzufiihren? Das war fiir mich der
Hauptgrund, als externe CEO einzusteigen®,
sagt Banholzer.

AUS DEM NETZWERK

Die Besten in die richtige Position
bringen
Christoph Zweifel, der die Zweifel Pomy-
Chips AG seit drei Jahren in der vierten Ge-
neration leitet, sprach {iber den Weg in die
Moderne. Dabei legte er das Augenmerk auf
die Werte Pioniergeist, Vertrauen, Respekt,
Qualitdtsdenken, Nachhaltigkeit und Begeis-
terung. Der Erfolg des Unternehmens stehe
dabei stets im Mittelpunkt. Hier gelte das
Motto ,,Competence first“. ,Ich sehe den Er-
folg unseres Unternehmens darin begriindet,
dass wir die richtigen Leute in der richtigen
Position haben, sowohl auf strategischer als
auch auf operativer Ebene.“

Entscheidend dafiir sind laut Zweifel
drei Instrumente: die Inhaberstrategie, eine

2

i1 DIE INHABER-
STRATEGIE
4.7.2023 = Ziirich

Familie zudem ihre NextGen friih ins Unter-
nehmen ein.

Impulse mit nach Hause nehmen

Von dem Event konnten alle Géste wichtige
Gedanken mit nach Hause in ihre Familie und
Unternehmen nehmen. Fiir mich persénlich
waren es diese: Es lohnt sich, iiber Eigentii-
merkompetenz nachzudenken und dartiber,
Kontrolle gegen Wertsteigerung einzutau-
schen. Jedes Familienunternehmen hat EVPs
wie Vitra. Die Frage ist, ob sie bekannt sind

Fiir viele Menschen ist es wichtig zu wissen,
fiir wen sie am Morgen aufstehen.“

Nora Fehlbaum

Familien- und Wertekultur sowie eine Famili-
enversammlung. So habe Zweifel die Inhaber-
strategie als zentrales Steuerungsinstrument
fiir die Zukunft in den Covid-Jahren nachge-
arbeitet und mit einer Familienverfassung er-
ganzt. Die Familien- und Wertekultur komme
dadurch zum Ausdruck, dass diejenigen, die
den Namen des Unternehmens im Nachnamen
tragen, zum Markenbotschafter werden. Die-
ser Verantwortung miissten sich alle bewusst
sein. Um das gegenseitige Verstédndnis und
die Zusammenarbeit zu férdern, beziehe die

und wie sie genutzt werden. Wie Rausch ste-
hen manche Unternehmen heute vor der Auf-
gabe, ihre Produkte der heutigen Zielgruppe
anzupassen. Familienunternehmer sollten
ihre Werte wie Christoph Zweifel vorleben und
einfordern. Eine Inhaberstrategie hilft, diese
Werte mit Rollen zu verkniipfen und die Zu-
kunft gemeinsam zu gestalten. ®

O

Norbert Kiihnis ist Leiter Familienunternehmen
und KMU und Mitglied der Geschéftsleitung bei
PwC Schweiz.

M

ROCHUS MUMMERT

EXCELLENT HUMAN RESOURCES

Seit 50 Jahren sind wir der geschéatzte Partner

fuhrender Familienunternehmer in Deutschland.

Wir beraten unsere Mandanten erfolgreich, weil
wir ihre Geschaftsmodelle verstehen und die
Entscheiderrolle aus eigener Erfanrung kennen.

Wir besetzen nicht nur Vakanzen, sondern

entwickeln Unternehmen weiter — mit

fachlich wie kulturell passenden
Personlichkeiten.
Wir bleiben an lhrer Seite — von
Generation zu Generation.
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WAS IST,
WENN'’'S
KLAPPT?

ODER AUCH NICHT?

Zu diesem Leitmotiv méchten wir mit lhnen liber unternehmerischen
Mut, das Ausprobieren und Gelingen, das damit immanent verbundene
Scheitern und das Wiederaufstehen diskutieren.

DIE SPEAKER

Constantin Buschmann, BRABUS GmbH

Freiherr Karl-Theodor zu Guttenberg, Spitzberg Partners LLC
Sabine Kuegler, Bestseller-Autorin

Markus Rehm, 4-facher Paralympic-Sieger im Weitsprung

Stephan Schnabel, HELM AG

Prof. Dr. Maren Urner, Neurowissenschaftlerin

Dr. Anna Weber und Jan-Willem Weischer, BabyOne Online GmbH

16. November

Catharina Prym
auf dem Unternehm
Erfolgsforum 2022




