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MM: Was bedeutet es fiir die Mitarbeiter, dass das Geld, das sie mit
ihrer Arbeit erwirtschaften, auch tiber die Stiftung in die Gesellschaft
flief}t. Wie empfinden sie das konkret?

RL: Sie sind stolz und unterstiitzen das voll und ganz.

MM: Welche Ansitze haben Sie noch, die das Gehaltssystem auszeich-
nen?

RL: Wenn wir Anreize geben, dann welche, die wiederum etwas mit
Nachhaltigkeit zu tun haben. Gewinnbeteiligung kann eine Gewinn-
beteiligung sein, die es einmal im Jahr gibt, dann ist sie weg. Wenn ich
eine Gewinnbeteiligung so gestalte, dass bestimmte Betrége fiir die
Renten zuriickgelegt werden konnen, dann ist das eine ganz andere
Situation. Wir sind ganz aktuell dabei, ein Konzept zu entwickeln, wie
wir diesen eingangs beschriebenen schwierigen Wandel in unserem
Unternehmen mit einer zusatzlichen Motivation versehen konnen.
Auf lange Sicht gesehen soll sich daraus eine vorteilige Situation fiir
das Unternehmen im Wettbewerb ergeben. Und diese vorteilige Si-
tuation soll in letzter Konsequenz auch den Mitarbeiter in Bezug auf
Nachhaltigkeit zum Nutzniefler machen.

MM: Noch eine Frage zu dieser veranderten Struktur: Prozess und
Vertrieb. Wird diese Unterscheidung der Bereiche in Zukunft auch
ins Gehaltssystem einflieffen?

RL: Nein, das hat keinen Einfluss auf Lohn und Gehalt. Es ist nur so,
dass wir ganz zielgerichtet die Menschen nach ihren Talenten ein-
setzen wollen.

MM: Abschlieflend - gibt es eine brennende Frage zu Geld, die Sie
momentan beschiftigt oder bewegt?

RL: Nein, ich wiisste nicht, was mir dazu einfallt. Wir sehen die finan-
ziellen Aspekte in einem absolut engen und praktischen Zusammen-
hang zu dem, was wir in unserem Unternehmen tun. Es wird Geld
gebraucht fiir Investitionen, mit mehr kann ich nicht dienen.

MM: Ich danke Thnen recht herzlich fiir den Einblick, den Sie uns ge-
geben haben. Und danke fiir das Gesprach.

Wie Geld iiber Generationen im Unternehmen
verbleibt

Der Unternehmer

Dietrich

Pestalozzi Pestalozzi + Co AG

»Man kommt ohne Geld auf die Erde, man verldsst die Erde auch
ohne Geld. - Und man soll das Materielle haben, als hdtte man es
nicht. In unserer Familie gibt es eine gewisse Distanz zum ganzen
Materiellen und eine stdrkere Betonung des Ideellen.«

Dietrich Pestalozzi,
62 Jahre alt, verheiratet, eine Tochter und drei Sohne, ist Prasi-
dent und Delegierter des Verwaltungsrates der Pestalozzi + Co
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AG, einem in der 8. Generation inhabergefiihrten Familienunter-
nehmen bei Zirich. Seit 2000 fihrt er das Unternehmen alleine.
Die Nachfolge ist geplant: ein Sohn ist schon in die Geschafts-
leitung eingetreten.

Pestalozzi + Co AG

Das Unternehmen Pestalozzi wurde etwa 1760 am Standort Zu-
rich gegriindet. Aus dem kleinen Eisenwarenhandler wuchs eine
Uber 600 Mitarbeiter fassende Gruppe, das Sortiment war sehr
groB3, bis der Markt in den 1990er Jahren einen Struktur- und
Strategiewandel einforderte.

Es folgte die Fokussierung auf kundenbezogene Geschaftsberei-
che Heute hat das Unternehmen wieder 300 Mitarbeiter und 28
Auszubildende.

» http://www.pestalozzi.com

= Das Unternehmen

MM: Herzlichen Dank, dass Sie bereit sind, mit mir tiber Ihr Unter-
nehmen zu reden. Ein Unternehmen {iber sieben Generationen fiih-
ren, heifit lange Tradition und viel Erfahrung sammeln. Ich bin sehr
gespannt auf unser Gesprich. Welche Entwicklungsphasen hat Thr
Unternehmen tiber die Zeit durchlaufen und wo stehen Sie heute?
DP: Die Griindung war 1760 oder so. Das Wachstum fand wéhrend
verschiedener Perioden statt, besonders nach dem 2. Weltkrieg, und
der Hohepunkt wurde wahrscheinlich 1980 erreicht.

MM: Und dann?

DP: Bis in die goer Jahre waren wir einfach ein Stahl- und Eisen-
héndler, das Sortiment war sehr grof3, breit und tief. Dann haben wir
unsere Struktur und unsere Strategie etwas gedndert.

MM: Was genau haben Sie verandert?

DP: Wir betrachten heute die einzelnen Kundensegmente als obers-
tes Kriterium und nicht mehr die einzelnen Produktgruppen. Es gibt
einen Geschiftsbereich Stahltechnik mit Kunden aus den Bereichen
Metallbau und Industrie, den Bereich Haustechnik mit Kunden aus
der Haustechnik-Branche und den Bereich Gebaudehiille fiir das Dach
und die Fassade. Und dann haben wir ein Transportunternehmen, das
frither eine Abteilung der Pestalozzi war, jetzt aber tiber 10 Jahre ver-
selbststdndigt ist und am Markt als Transportdienstleister auftritt.
MM: Was gab den Anstof3 fiir diese einschneidende Verdnderung?
DP: Es war weniger ein Moment, sondern ein Prozess, ein Bewusst-
seinsprozess. Auf der einen Seite sahen wir, dass gewisse Konkur-
renten sehr stark expandieren konnten und wir schrieben zum Teil
massive Verluste. Da mussten wir uns eben tiberlegen: Wo haben wir
als Familienunternehmen eine Chance?

MM: Und wo stehen Sie jetzt?

DP: Am Hohepunkt hatten wir 600 Mitarbeiter und nach der Re-
organisation vielleicht 240. Entsprechend war dann auch der Umsatz.
Von den 240 sind wir wieder auf 300 gewachsen. Aber ich wiirde die
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Wo haben wir als Familienunter-
nehmen eine Chance?
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Wenn kein Wachstum oder nur
wenig Wachstum da ist, auch
in der ganzen Wirtschaft, dann
steigt der Konkurrenzdruck.

Sehr viele Kundenbeziehungen
waren sehr familidr gepragt.

letzten Jahre nicht als ausgesprochene Wachstumsphase bezeichnen,
sondern eher als Stabilisierungsphase.

MM: Was ist das Besondere an der Stabilisierungsphase?

DP: Es ist noch anspruchsvoll. Wenn kein Wachstum oder nur we-
nig Wachstum da ist, auch in der ganzen Wirtschaft, dann steigt der
Konkurrenzdruck. Das ist auch jetzt im Moment sehr stark der Fall.
Das fordert einen stark heraus. Man muss versuchen, die Kosten zu
senken, rationeller zu sein, die guten Preise zu losen. Man ist die
ganze Zeit gefordert.

MM: Das bedeutet sehr viel Achtsamkeit?

DP: Ja, und der Druck ist enorm.

MM: Gehen wir nochmal zuriick in der Zeit. Konnen Sie uns etwas
iiber den Griinder erzahlen?

DP: Wir haben nur wenige Spuren des ersten Familienmitgliedes. Es
gibt eine Notiz in einem Verzeichnis der Stadt Ziirich tiber Ereignisse
der Stadt. Das war 1763.

MM: Gibt es noch weitere wichtige Hinweise?

DP: Ja, da ist der Vertrag, den er mit seinem Sohn fiir die Ubergabe
des Unternehmens abgeschlossen hat. Dieser Vertrag von 1788 ent-
halt eine vollstandige Bilanz mit dem Warenlager, mit allen einzelnen
Positionen. Wir sehen also, womit die Firma damals gehandelt hat. Es
ist auch eine vollstandige Debitorenliste mit ca. 200 Kunden vorhan-
den. Auch eine Lieferantenliste und eine Vereinbarung, dass der Vater
dem Sohn das Geschift tibergibt, und der Sohn dem Vater, solange er
lebt, die Halfte des Gewinns abliefern muss. Und wenn der Vater ge-
storben ist und die Mutter noch lebt, dann soll er dafiir sorgen, dass
die Mutter ein standesgeméfies Auskommen hat.

MM: Wie muss ich mir ein Geschéft in der damaligen Zeit in Ziirich
vorstellen?

DP: Der Sohn hatte am Fraumiinster in Ziirich in einer Bude das
Geschift eingerichtet. Im Parterre waren einige Warenlager. Und im
oberen Stock war der Kontor, wo er die Buchhaltung fiihrte, alles von
Hand. Die ganze Sache war noch sehr stark familidr gepragt.

MM: War das mit den Kundenbeziehungen auch so?

DP: Ja, ich denke auch. Sehr viele Kundenbeziehungen waren sehr
familidr geprdgt. Es waren Schlosser, Schmiede, auch andere Berufe
waren unter den Kunden vertreten. Und man erzahlt sich, dass immer
einmal im Jahr, an Martini, die Kunden mit der grofien Geldkatze an-
marschiert kamen, um die Rechnungen eines Jahres zu zahlen. Dann
wurde das Geld gezihlt.

MM. Gab es da schon den Schweizer Franken?

DP: Nein, es waren 10 verschiedene Geldsorten. Und die ganze Fami-
lie musste mithelfen, das Miinz zu zihlen. Wenn alles stimmte und
abgerechnet war, dann konnte der Kunde in der guten Stube sitzen
und bekam von der Mutter noch eine warme Suppe.

MM: Konnen wir die Werte der Firma in der Geschichte erkennen?
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DP: Was eine Rolle spielte in der Geschichte unserer Firma und Fa-
milie, war schon die Nihe zu dieser Kirche. Rudolf Alexander Pesta-
lozzi war ein Pfarrerssohn und als Kaufmann ausgebildet. Deshalb
war die Verbindung zur Kirche recht eng. Dieser konservative, christ-
liche Hintergrund hatte eine gewisse Auswirkung in der Einstellung
zu Geld.

MM: Wie kann man diese Einstellung beschreiben?

DP: Es gibt den Spruch in der Bibel: »Man kommt ohne Geld auf
die Erde, man verlésst die Erde auch ohne Geld.« Man sagt auch das
Totenhemd hat keine Taschen. Und man soll das Materielle haben,
als hitte man es nicht. In unserer Familie gibt es eine gewisse Distanz
zum ganzen Materiellen und eine stirkere Betonung des Ideellen.
MM: Wie wirkt sich die Einstellung auf die Geschifte aus?

DP: Es gibt eine Jubildumschrift, die von Friedrich Otto Pestalozzi
verfasst wurde. Uber seinen Vater schreibt er darin, dass er ein sehr
umginglicher und freundlicher Mensch war, aber dass ihm fiir das
wirkliche Vorwirtskommen im Geschift eine gewisse Hirte fehlte.
Der Antrieb zum Geld verdienen, der bei anderen Leuten ja sehr grof3
ist, ist in unserem Fall nicht sehr ausgepragt.

MM: Verliert sich diese Einstellung nicht iiber die Generationen?

DP: Wir hatten 1988 ein Jubildumsfest, 200 Jahre nach der Vertrags-
tibergabe. Da haben wir auch etwas geblittert in der Vergangenheit.
Mein damaliger Partner Dieter Burckhardt und ich erkannten uns mit
unserem Charakter wieder in unseren Vorfahren. Grundeinstellun-
gen iibertragen sich iiber Generationen.

= Finanzentscheidungen unter Unsicherheit

MM: Jetzt kommen wir zu den Finanzentscheidungen. Gibt es Prozes-
se, Regeln, Rituale, die sie etabliert haben?

DP: Ich denke, wir treffen diese Entscheidungen eher intuitiv, nicht
sehr systematisch. Natiirlich haben wir unseren Budgetprozess, wir
budgetieren auch die Investitionen. Wenn etwas Grofles angeschaftt
wird, griinden wir ein Projekt, machen eine Projektorganisation,
rechnen das Projekt in der Buchhaltung ab und vergleichen das mit
dem Budget.

MM: Treffen Sie die Entscheide eher allein — oder mit Thren Mitarbei-
tern?

DP: Die Entscheide fiir Investitionen versuchen wir intern moglichst
breit abzustiitzen. Es gibt keine Abstimmungen, wo die Mehrheit fest-
gestellt wird, wir diskutieren bis wir uns einig sind und alle tiberzeugt
sind von der Losung. Manchmal ziehen wir auch einen Berater bei,
wenn es um was Grofleres geht. Und natiirlich machen wir auch Re-
turn on Investmentrechnungen, aber die sind eher primitiv. Es gibt
auch Businesspldne, wo man schaut, wie lange es geht, bis der Ertrag
grofer ist als die Investition.

MM: Was hilt Sie davon ab, sich noch mehr moderner Kennzahlen
und Berechnungen zu bedienen?
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In unserer Familie gibt es eine
gewisse Distanz zum ganzen
Materiellen und eine starkere
Betonung des Ideellen.

Grundeinstellungen libertragen
sich liber Generationen.
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Sophistizierte Berechnungen
sind immer von vielen
Annahmen abhéngig, die die
Ergebnisse starker beeinflussen
als die Rechenmethode. Diese
erzeugt nur eine Scheinsicher-
heit.

Wenn es schwierig wird, wird die
Bank auch schwierig.

Es ist ja mein eigenes Geld, ich
kann selbst entscheiden, dann
kann man mehr Risiko eingehen.

DP: Sophistizierte Berechnungen sind immer von vielen Annahmen
abhingig, die die Ergebnisse stirker beeinflussen als die Rechenme-
thode. Diese erzeugt nur eine Scheinsicherheit. Man hat eine »exakte«
Rechnung, aber die Sicherheit ist nicht grofler. Wichtig ist uns, dass
die Sache, um die es geht, zur Strategie passt. Das 16sen wir mit einer
SWOT-Analyse und machen die entsprechenden Uberlegungen.
MM: Sie schauen also neben den Zahlen auch sehr auf den Menschen?
DP: Bei Akquisitionsprojekten kommt es darauf an, wie der Verkaufer
einer Firma sich verhilt, wie er verhandelt. Kann ich Vertrauen zu
ihm haben? Das spielt eine grofie Rolle bei der Risikoabschétzung
und fiir die Sicherheitsmafinahmen, die ich dann treffen muss. Man
macht einen Vertrag, man schreibt viele Dinge fest und - ich habe am
Schluss gemerkt, Papier ist Papier. Es kommt viel mehr darauf an, wie
die Menschen miteinander umgehen kénnen.

MM: Was ist das Wichtige in der Zusammenarbeit mit Banken?

DP: Eine Bank ist auch ein wirtschaftliches Unternehmen und ver-
sucht Geld zu verdienen. Und sie hat nichts zu tun mit der Menschen-
freundlichkeit. Das sind ganz normale Geschiftsleute, mit denen man
gleich verhandeln sollte, wie mit einem anderen Geschiftspartner.
MM: Und wenn das nicht passiert?

DP: Die Gefahr besteht, dass das Verhiltnis zur Bank sich verdndert.
Der Unternehmer wiinscht sich einen Arzt, einen Berater oder Treu-
hander, der einem hilft. Doch das ist leider bei der Bank nicht der Fall.
Wenn es schwierig wird, wird die Bank auch schwierig.

MM: Wie kommt es, dass Unternehmer die Bank mit einem Treu-
hiander verwechseln?

DP: Sehen Sie, die Bank ist auch ein Geldgeber wie ein Familien-
mitglied, ein Aktiondr. Da muss ein grofles Vertrauensverhiltnis be-
stehen. Die Bank versucht natiirlich, eine gute Beziehung zu unter-
halten. Sie pflegt die Kontakte. Solange alles gut lauft, gibt es auch
gar kein Problem. In einer schwierigen Situation merkt man, dass die
Bank auch eigene Interessen vertritt. Wenn es lange gut gegangen ist,
bildet sich eine scheinbar problemlose, gute menschliche Beziehung,
die dann in so einer Illusion endet.

= Finanzielle Risikobereitschaft und Risikokultur

MM: Zuriick zu Threm Unternehmen. Gibt es Unterschiede, wenn Sie
oder Ihre Fithrungskrifte Finanzentscheidungen treffen?

DP: Es ist ein ganz grofler Unterschied. Es ist ja mein eigenes Geld,
ich kann selbst entscheiden, dann kann man mehr Risiko eingehen.
MM: Wie schitzen Sie Ihre Risikobereitschaft ein, zwischen o und 10?
DP: Ich wiirde sagen, ich bin bei 5-7 vielleicht.

MM: Und die finanzielle Risikokultur Thres Unternehmens, wie wiir-
den Sie die einschitzen?

DP: Der wiirde ich vielleicht eine 6 geben.
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MM: Konnen Sie den Unterschied bei den Entscheidungen genauer
schildern?

DP: Das Fithrungsteam, die Geschiftsleitungsmitglieder miissen ja
mir oder der Belegschaft Rechenschaft ablegen tiber ihre Entscheide.
Wenn sie wirklich krass falsch entschieden haben, riskieren sie ihre
Stelle. Also, die Folgen falscher Entscheidungen kénnen fiir die Fith-
rungskraft existentiell sein.

MM: Ist das beim Unternehmer anders?

DP: Wenn ich selbst falsche Entscheidungen treffe oder falsch inves-
tiere, geht zwar auch Geld verloren, aber es ist nicht existentiell. Bei
sehr groflen Betrigen vielleicht, aber das kommt nur sehr selten vor.
Der Rahmen und die Tétigkeit fiir einen Bereichsleiter sind enger ge-
steckt als der Rahmen des Unternehmers selbst, und deshalb ist der
Bereichsleiter etwas vorsichtiger.

MM: Sehen Sie weitere Unterschiede?

DP: Ein anderer Punkt ist natiirlich auch die Personlichkeit des Ge-
schiftsleitungsmitgliedes. Bei uns gibt es einen Bereichsleiter, der sehr
genau iiberlegt und, bevor er entscheidet, mit mir dariiber spricht.
Andere gehen vorwirts und ich hére im Nachhinein, dass sie einfach
entschieden haben.

MM: Risiko spielt auch beim Energie- oder Rohstoffeinkauf eine Rolle.
Ist das fiir Sie ein wichtiger Entscheidungsbereich?

DP: Wir kaufen ziemlich viel Kupfer. Kupfer wird an der Borse ge-
handelt. Die Preise an der Borse bewegen sich zum Teil sehr stark.
Das kann von 4 Franken auf 12 Franken pro Kilo gehen, innerhalb
weniger Monate. Wir haben auch schon mal falsch entschieden, da
ist ein grofler Verlust entstanden. Und aus dieser Erfahrung heraus
haben wir das Risiko bewusst minimiert.

MM: Wir sprechen von Risikobereitschaft und Risikowahrnehmung:
Glauben Sie denn, dass die Fithrungskraft oder die Entscheider vor-
her das Ausmaf} des Risikos wahrgenommen haben?

DP: Nein, da konnten wir wahrscheinlich noch Fortschritte machen.
Natiirlich, wir haben auch eine Risikoanalyse fir die ganze Firma
erstellt. Wir versuchten sie auch zu bewerten, iiber das ganze Unter-
nehmen gesehen. Aber wenn es um eine einzelne Entscheidung geht,
dann konnen wir diese ganze Risikoanalyse etwas verbessern und
systematisieren.

MM: Ja, das bringt mich jetzt zu einer wichtigen Frage: Was ist denn
Risiko fiir Sie?

DP: Das ist die Moglichkeit eines Verlustes, einerseits eines Geschaf-
tes, eines Bereiches oder eines Schadens. Das Risiko eines Schadens.
MM: Ist das die Definition, die fiir alle Entscheidungen in Threm
Unternehmen zutrifft, oder gibt es fiir Sie noch andere Definitionen
von Risiko?

DP: Das habe ich mich noch nie gefragt. Wir unterscheiden immer
zwischen Risiken und Chancen. Das Risiko kann sein, dass wir je-
manden einstellen, der der Aufgabe nicht gewachsen ist. Den miissen
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Ein anderer wichtiger Aspekt zu
Risiko: Man blendet das aus, man
vergisst es.
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Ich bin bestrebt, wie auch meine
Vorfahren, das Geld in der Firma
zu lassen.

wir dann entlassen und jemand Neues einstellen. Aber auch das hat
wieder finanzielle Auswirkungen am Schluss. Und da ist noch ein an-
derer wichtiger Aspekt zu Risiko: Man blendet das aus, man vergisst
es. Wenn es schon lange nicht passiert ist, dann denkt man, es wird
nicht mehr passieren. Auch das ist eine Gefahr.

MM: Also, Risiko ist ein sehr spannendes Thema?

DP: Ja, ich bin selbst erstaunt, wie lange wir tiber das Thema gespro-
chen haben. Im Alltag wird es oft nicht so thematisiert.

= Die Rolle von Geld im Unternehmen

MM: Jetzt kommen wir zum Geld, was bedeutet Geld fiir Sie?

DP: Ich personlich bin froh, wenn Geld mir einen gewissen Spielraum
eroffnet und eine gewisse Sicherheit gibt. Ich kann mir Dinge kaufen,
leisten, wenn ich Geld habe, die mein Leben bereichern. Aber ich
schranke mich freiwillig ein. Weil ich es sinnvoll finde im Hinblick
auf den Umweltschutz, oder weil ich einfach als sparsamer Mensch
erzogen worden bin. Aber wenn man gezwungen wird, ist es doch
etwas ganz anderes. Deshalb bin ich dankbar, gliicklich, dass ich einen
gewissen Spielraum habe.

MM: Glauben Sie, Sie wiirden den Spielraum, der Thnen so wichtig ist,
auch ohne Geld spiiren?

DP: Ja, das hitte ich sicher auch dann. Es ist nicht so - je mehr Geld,
desto grofier spiire ich diesen Spielraum. Auch mit viel weniger Geld
wiirde ich wahrscheinlich viele Ideen haben, die ich realisieren konnte.
Ich spiire eine Verantwortung fiir das Familienunternehmen, wo mein
Geld drinsteckt. Ich bin bestrebt, wie auch meine Vorfahren, das Geld
in der Firma zu lassen, damit die Firma sich weiterentwickeln kann.
MM: Gibt es im Unternehmen einen roten Faden, oder ein Muster mit
Geld, dem alle folgen?

DP: In einem Familienunternehmen gibt es ja immer diesen Genera-
tionenwechsel, wo Geld eine grof3e Rolle spielt, weil es verteilt wird.
Wir wenden da einen Grundsatz an: »tiiif ine - tiiiif use«.

MM: Koénnen Sie uns den erkldren?

DP: Ein Familienmitglied, das in die Geschiftsleitung kommt, kann
sich daran beteiligen zu einem tiefen Preis, aber es iibernimmt dann
auch die ideelle Verpflichtung beim nichsten Generationenwechsel,
es dann wieder zu einem tiefen Preis weiter zu geben und wieder tief
auszusteigen. Das ist verankert in der Familie und wurde immer so
gemacht.

MM: Kennen Sie den Erfinder des Spruchs?

DP: Ich habe ihn von meinem Vater gehort und er vielleicht von sei-
nem Vater. Wer der Erste war, weif ich nicht. Ich musste meine Kin-
der nie in diese Regel einfiithren, es tibertragt sich automatisch.

MM: Wenn man sich fragt, wie Sie und Thre Familie das geschafft
haben, dann ist doch sicher so eine Regel ein wesentlicher Teil, wenn
es zum Fall X kommt?

DP: Sie fragen: »Wie haben Sie das geschaftt?« — Wir haben es tiber-
haupt nicht geschaftt. Es ist uns zugefallen. Wir haben es nicht be-
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wusst angestrebt, wir wollten es immer so machen. Es ist einfach vor-
handen. Es ist schwer zu beschreiben...

MM: Ja, ich danke Thnen - eine eindrucksvolle Familien- und Unter-
nehmergeschichte.

Vom Unternehmer zum Finanzunternehmer - zum
Lebensunternehmer

Der ehemalige Unternehmer, Griinder

Bernd Kerzman* Inforima*

»lch freue mich jeden Tag, an dem es mir gelingt, die Distanz zum
Unternehmen etwas gréfSer werden zu lassen.«

Bernd Kerzman,
65 Jahre alt, hat im Alter von 60 Jahren sein Unternehmen verkauft.

Inforima

Das Unternehmen wurde in den 1970er in Berlin gegriindet.
Zum Schluss arbeiteten 20 Mitarbeiter in der Firma. Schon frih
wurden die Produktion nach China und der Verkauf ins Internet
verlagert. Das half dem Unternehmen, Krisen zu tberstehen.
Nach tber 30 Jahren wurde das Unternehmen verkauft und wird
heute von den neuen Besitzern erfolgreich weitergefiihrt. Herr
Kerzman lebt heute mit seiner Familie auf dem Land.

*Der Name wurde von der Redaktion gedndert.

= Das Unternehmen - vor dem Verkauf

MM: Wie konnen wir uns Ihr fritheres Leben als Unternehmer vor-
stellen, was war charakteristisch?

BK: Im Unternehmen? Oder privat?

MM: Das ist die Frage: Kann man das tiberhaupt trennen?

BK: Eigentlich nicht. Das war 30 Jahre Hauserkampf, so mochte ich
das bezeichnen. Das Unternehmen ist ja praktisch aus dem Nichts
gegriindet worden. Und samtliche Schwierigkeiten, die so ein Unter-
nehmen bekommt, haben wir erlebt: zu wenig Eigenkapital, extrem
schwierige Bankfinanzierung. Dann kam in der Phase der Unterneh-
mensgriindung und in den Jahren danach noch die Hochzinsphase
dazu. Wir hatten iiber 10% Zinsen in den yoiger Jahren. Das Ganze
war ein ewiger Kampf - 25 Jahre lang, in den letzten 5 Jahren fing sich
das an zu entspannen. Und dann hatte man gar nicht mehr das Ge-
fiihl, dass es sich entspannt. Man war mittlerweile so in den Kampf
verwickelt, dass man eigentlich zu spit merkte, dass sich die Zeiten
geandert und auch stark verbessert hatten.

= Finanzielle Risikobereitschaft und Risikokultur

MM: Wie schitzen Sie Thre finanzielle Risikobereitschaft ein?

BK: Wihrend meiner unternehmerischen Tatigkeit war meine finan-
zielle Risikobereitschaft anfangs sicher bei 9, hat dann tiber die Jahre
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Man war mittlerweile so in den
Kampf verwickelt, dass man
eigentlich zu spat merkte, dass
sich die Zeiten gedndert und
auch stark verbessert hatten.
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