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Nachfolge in der Familie

Unternehmensnachfolge:
Frauen auf dem Vormarsch

Viele Wege fishren

zur Nachfolge...

Wie die Gespriche mit Sabine Bellefeuille-
Burri, Christiane Leister, Gabriela Manser
und Sabina Schumacher deutlich machen,
konnen ganz verschiedene Wege zu einer
erfolgreichen Unternehmensnachfolge in
derFamilie fuhren. Manchmal ergeben sich
auch Dinge im Leben, die man nicht vor-
hersehen oder planen kann, wie eine der
Gesprichspartnerinnen sagte.

Bei der Hilfte der geschilderten Beispiele
hitte es mit der Firma aber auch ganz an-
ders kommen konnen. Weil die Nachfolge
nicht systematisch geplant wurde, drohten
ein moglicher Verkauf oder das Verschwin-
den vom Markt.

Auchwenn derVerkauf der eigenen Firma
an einen Dritten ausserhalb der Familie im
Zusammenhang mit der Frage nach dem
besten Eigner durchaus eine gute Lésung
sein kann, sollte dies im Rahmen eines
geplanten Vorgehens und nicht zur Unzeit
und damit zu ungiinstigen Konditionen
erfolgen mussen.

... gerade darum zahlt sich eine
frihzeitige Nachfolgeplanung aus
So wie es fur den Unternehmer normal
und tiberlebensnotwendig ist, seine Firma
dauernd markt- und wettbewerbsfihig zu
halten, sollte er sie auch nachfolgefahig
machen. Dies moglichst frithzeitig, also
schon dann, wenn die Nachfolge noch in
weiter Ferne liegt. Nachfolgefihige Unter-
nehmen haben grossere Spielraume fir

ihre Entwicklung. Das Rating ist besser
und erleichtert Finanzierungen, nicht nur
bei der Nachfolge. Da kann man Geld
sparen.

Nur prosperierende Unternehmen mit
Perspektiven finden auch gute Nachfolge-
l6sungen. Zudem konnen sich ergebende
Chancen genutzt und der Zeitpunkt der
Weitergabe selber gewahlt werden. Die
schlimmste Variante, das «Handelnmiis-
sen» aus der Not heraus, wird vermieden.

Hilfreich far gute Stabsiibergaben ist,
wenn sich ein Eigner frihzeitig die Frage
stellt «Was mache ich nach dem Berufsle-
ben? Kann ichmir ein Leben ohne die Firma
vorstellen?»

Bei KMU sind finanzielle Probleme oft
die Ursache einer gescheiterten Nachfolge-
regelung. Familienunternehmer haben ihr
Vermoégen zum grossen Teil odersogar ganz
im Unternehmen investiert. Sie konnen
nicht aussteigen, weil sie fur ihr Alter nicht
rechtzeitig vorgesorgt haben. Finanzielle
Fallen konnen vermieden werden, wenn
man sich rechtzeitig ein genaues Bild ver-
schafft tiberalle Faktoren, die den Wert und
die Steuerbelastungen des Unternehmens
im Hinblick auf eine finanzierbare Nach-
folgelosung beeinflussen. Dazu gehért ins-

besondere auch die Frage nach der optima- | ,

len Rechtsform.

Ohne Fraven werden viele
Nachfolgen scheitern

Esgibt viele talentierte Manner und Frauen,
die an einer Nachfolge interessiert sind. Lei-
der gehen sie oft fur die Stabstibergabe in
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der eigenen Firmaverloren, weil die Thema-
tik in der Familie nicht in der richtigen Art
und Weise angegangen wurde. Vermehrt
sieht man sie heute als Kaufer eines Unter-
nehmens. Dies trifft zum Gliick auch fur
Frauen zu. Es gibt Tausende von Nachfol-
gen, die gelost werden mussen. Ohne talen-
tierte Frauen, sei es als Nachfolgerinnen
im eigenen Familienunternehmen oder als

Kaulferinnen einer Firma, werden viele da-
von nicht gelingen.

In den folgenden Gesprachen schildern
vier Unternehmerinnen ihren nicht immer
direkten Weg zur Nachfolgerin. Sie geben
auch Antworten auf die Fragen, was es
dazu braucht und was das Faszinierende
daran ist. m

Dr. Hans R. Knobel

Gespréch mit Sabine Bellefeville-Burri,
Co-CEO Burri public elements AG

Frau Bellefeuille, seit 2000 sind Sie mit
Threm Bruder gleichberechtigte Chefin und
Eigentiimerin. Wie fiithlen Sie sich heute?
Sabine Bellefeuille-Burri: Ich fihle mich
als Unternehmerin und Mitglied in unserer
dreikopfigen Geschaftsleitung sehr wohl,
Wir haben das Gliick, dass wir tber alles
Klartext reden kénnen, Jeder kann seine
Fahigkeiten optimal einbringen, ohne
sich profilieren zu massen.

Bild: Patrick Rinderl

Was war bei Thnen der Ausldser, Unter-

nehmerin zu werden?
Dass ich einmal unternehmerisch tatig

sein werde, war fur mich schon immer
klar. Far mich war es immer schon wich-
tig, meine Ideen und Visionen umsetzen
zu konnen. Der Einstieg in die Firma 1992
war nur voriibergehend gedacht, daich die
Absicht hegte, auszuwandern.

Der Ausstieg unserer Cousins und die
gute Zusammenatbeit mit meinem Bruder
beim Ubergang in die vierte Generation
fihrten dann dazu, dass ich auch die Ver-
antwortungals gleichbeteiligte und -berech-
tigte Eigentiimerin ubernehmen wollte.
Welche Probleme auf Threm Weg zur Un-
ternehmerin haben Sie iiber- oder unter-
schatzt?

Sabine Bellefeuille-Burri:

«Wir miissen wieder mehr die faszi-
nierenden Seiten des Unternehmertums
darstellen.»

Unterschatzt habe ich die Haltung der Ge-
sellschit gegeniiber dem Ehepartner einer
Unternehmerin. Bei einer Lohnerhohung
wurde ihm zum Beispiel gesagt, er brauche
das Geld nicht wirklich, seine Frau verdiene
jagenug...

Argus Ref 32379218

2/15
48 /142

Ausschnitt Seite
Bericht Seite

AROUS der Presse AC Rildigestrasse |5 Posffach CH802/ Zirich

Tel 044 388 82 OO Fox 44 388 87 O

WA OIS .-Z_'.h



ARGUS©

MEDIENBEOBACHTUNG

1077237/ 229.28 / 339'994 mm2 / Farben: 3

Seite 64

Schweizer Arbeitgeber

Empleyeur Suisse

imprenditore Svizzers

Sonderband
8032 Zirich

Auflage unregelmassig 4'886

28.08.2008

Was wurden Sie aus heutiger Sicht anders
machen auf dem Weg an die Spitze?

Was mir heute fehlt ist, dass ich aufgrund
der Situation nie in einer anderen Firma
gearbeitet habe. Dies hole ich jetzt nach.

Was sind die wichtigsten Eigenschaften fir
eine Frau, die als Unternehmerin an der
Spitze Verantwortung tibernehmen will?
Unabhangig vom Geschlecht ist visioni-
res, vorausschauendes Denken wichtig.

Dann muss man die Kraft haben, einen
Entscheid, von dem man iiberzeugt ist, auch
gegen mogliche Widerstande umzusetzen.
Dies kann manchmal zu einer gewissen
Einsamkeit fithren.

Drittens muss man als Unternehmer
Freude an der Zukunft haben. Er oder sie
muss immer wissen wollen, was kommt in
zwei Jahren, was kommt in fanf Jahren, was
passiert im Markt, in der Technologie.

Und viertens muss man sehr ehrlich sich
selber gegeniiber sein. Dies gilt vor allem in
Bezug auf Fahigkeiten und Charakter.

Was wurde von lhnen in Threr Rolle als
Unternehmerin erwartet?

Wenn man wie in meinem Fall nicht den
Namen der Firma tragt, erwartet man we-
niger als von einem Sohn, der gleichzeitig
Namenstrager ist.

Als Frau geniesst man eine gewisse Nar-
renfreiheit. Man darf auch dort Klartext re-
den, wo es fur einen Mann schwierig ist.

Ich wurde sehr selbstbewusst erzogen,

hierarchisches Denken ist mir deshalb
fremd. So kann ich mich ganz auf Resul-

tate konzentrieren.

Der gesellschaftliche Druck, sich in der
Hierarchie behaupten zu missen, lastet
auf vielen Mannern. Diesen Druck hatte
ich nicht. Fiir eine Frau kann es durchaus
auch anders sein, wenn sie nicht in einem
gemischten Team, sondern nur mit Frauen

arbeitet.

Sie sind verheiratet und haben drei Kin-
der. Wie gehen Sie mit den Anspriichen von
Firma und Familie um?

MeinerMeinung nach funktioniert das Mo-
dell, dass eine Unternehmerin noch einen
Hausmann zu Hause hat, nicht. Beide Part-
ner in einer Ehe mussen ihre Traume rea-
lisieren kénnen. Muss der Mann auf seine
berufliche Entfaltung verzichten, weil seine
Frau noch eine Firma leitet, sind Probleme
in der Beziehung fur spater vorprogram-
miert.

In unserem Fall praktizieren mein Mann
undich die gleichberechtigte Partnerschaft.
Beide stecken etwas zurtick und teilen sich
die Aufgaben in der Familie. Diese Thema-
tik stellt sich heute gleichermassen fiir die
Unternehmer, denn ihre gut ausgebildeten
Partnerinnen sehensich nicht mehr als all-
gegenwartiges Versorgungszentrum.

Was muss bei den Rahmenbedingungen
nochverbessert werden, um Frauen auf dem
Weg in Toppositionen zu unterstiitzen?
Fur michistdas nicht nur ein Thema fir Un-
ternehmerinnen. Wir haben in der Schweiz
50% alleinerziehende Frauen, wir haben ei-
nen Mangel an Fuhrungskraften und Fach-
leuten und bilden anderseits seit Jahren
hochqualifizierte Frauen aus. Es ist volks-
wirtschaftlich sicher nicht sinnvoll, wenn
diese nachher zu hundert Prozent zu Hause
bleiben.

Ausserdem sind wir auf hochqualifizierte
auslandische Fachkrafte angewiesen, um
im internationalen Wettbewerb bestehen
zu konnen. Die Schulstrukturen in Europa
sind aber meist viel fortschrittlicher als un-
sere. Ausall diesen Griinden brauchen wir
dringend Mittags-/Abendtische und Tages-
schulen. Diese bieten ausserdem der zu-
nehmenden Zahl von Einzelkindern die
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Gelegenheit, ihre Personlichkeit im Aus-
tausch mit andern Kindern zu entwickeln.
Zudem wiirde dies einen entscheidenden
Beitrag zur Integration auslandischer Kul-
turen leisten.

Wirsind gefordert, daftr schnell die rich-
tigen Strukturen zu finden. Ich bin dber-
zeugt, dass die Kosten dieser Infrastruk-
tur durch den wirtschaftlichen Mehrnut-
zen um ein Vielfaches kompensiert wer-
den. Diese Strukturen und Einrichtungen
duarfen wir nicht verpolitisieren, sondern
missen sie unternehmerisch aufbauven. Es
braucht keine riesigen Gebilde sondern
pragmatische und lokale Lésungen. Hier
wiinsche ich mir mehrunternehmerischen

Geist.
Dieser Sonderband will einen Beitrag leis-

ten zur Forderung von Frauen als Unter-
nehmerinnen. Hat es iiberhaupt gentigend
Frauen, die Unternehmerinnen werden
wollen?

Ich glaube, es gibt zu wenig. Aber nicht
nur Frauen, sondern auch Manner, Die
Tendenz ist stark abnehmend, langfristige

Burri public elements AG
Griindungsjchr: 1907
Griinder: Paul Burri

Besilzer heute: Sabine Bellefeuille-Burri,
Martin Burri und Marcel Clot

Branche: Metallbau und Lichttechnik
Kunden: Stadte, GU, Firmen

Produkte: Infrastruktur
fir den sffentlichen Raum

Mitarbeitende: 40
Standort. Glattbrugg

Verpflichtungen einzugehen. Sei es, dass
man heiratet und Kinder hat oder ins Un-
ternehmertum einsteigt. Beides sind Auf-
gaben fur 30 Jahre oder mehr.

Dies entspricht nicht dem Zeitgeist. Es
entsprichtauchnichtdem Zeitgeist, Verant-
wortung far eine grossere Gemeinschaft
zu dbernehmen. Sei es in einem Verein oder
in der Freiwilligenarbeit.

AuchUnternehmertum gehtindiese Rich-
tung. Es ist eine Verpflichtung far etwas
Grosseres und es ist eine langfristige Ver-
pflichtung. Man kann nicht einfach aus-
steigen. Mit diesen Anforderungen haben
die Menschen von heute Mithe.

Ich glaube, dass es auch daran liegt, dass
wir Unternehmer zu wenig inspirierend
sind. Es wird zu viel gejammert. Darum
kommen auch viele Nachfolgeverweigerer
aus Familienbetrieben. Wir mussen wieder
mehr die faszinierenden Seiten des Unter-
nehmertums darstellen. Dazu braucht es
Beispiele. Nur so konnen wir mehr Frauen
und Minner fir diese interessante Aufgabe
motivieren. m

Burri Signaletik Leuchtschilder,
Flughafen Zirich-Kloten
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Gesprdch mit Christiane Leister,
Inhaberin und CEO Leister Process Technologies

Frau Leister, Sie leiten ein international fith-
rendes Familienunternehmen mit grossem
Erfolg. Wurden Sie gezielt auf diese Aufgabe
vorbereitet?

Christiane Leister: Die Firma Leister wurde
1949 in Solingen von Karl Leister gegriin-
det. Ende der 1970er-Jahre wurde der Fir-
mensitz mit allen Aktivititen nach Kagis-
wil, Obwalden, verlegt. Nach dem Tod
meines Ehemannes 1993 ubernahm ich
die Leitung des Unternehmens.

Meine Ausbildung schloss ich mit einem
Studium der Wirtschaftswissenschaften
ab. Berufliche Erfahrung sammelte ich in
den Bereichen Finanzen und Controlling
beiinternational tatigen, grossen Familien-
unternehmen.

Vier Jahre vor dem Tod meines Eheman-
nes tbernahm ich operative und strategi-
sche Aufgaben im Familienunternehmen
Karl Leister Elektrogerate-Bau. Es war be-
reits bei meinem Eintritt in die Firma ge-
plant, dass ich einmal die Nachfolge im Un-
ternehmen antreten werde. Da ich schon
immer gerne gearbeitet und Dinge bewegt
habe, betrachtete ich diese Moglichkeit
als Herausforderung und sinnvolle Lebens-
aufgabe. Zudem waren mir die Besonderhei-
tenvon Familienunternehmen durch meine
beruflichen Stationen bestens bekannt.

Das Unternehmen ist unter Ihrer Fihrung
stetig gewachsen und produziert heute zum
Beispiel auch in China. Was ist das Rezept
Thres Erfolgs?

Wenn ich alles im Unternehmen genauso
mache, wie die anderen Marktteilnehmer,
kann ich nur so gut oder schlecht wie der
Durchschnitt sein. Wenn ich mich aber
traue, gewohnte Bahnen zu verlassen und

Dinge anders anzugehen, habe ich die
Chance, besser zu sein. Dafiir muss ich
kompetent sein, Mut haben und bereit sein,
mich anzustrengen.

So haben wir im Unternehmen zum Bei-
spiel die Ambition, uns nicht nuran Bench-
marks zu orientieren, sondern in strategisch
wichtigen Bereichen selber Benchmaker zu
sein. Wenn wir im Weltmarkt mit unseren
Produkten fithrend sein wollen, miissen
wir die Messlatte selber setzen bei Innova-
tion, Qualitit, Kundenservice und Preis-
Leistungs-Verhiltnis.

Leister ist heute ein Hightech-Unterneh-
men. Waren technische Fragen fiir Sie kein
Problem?

Schon in der Schule haben mich die natur-
wissenschaftlichen Facher sehr begeistert.
Seit dem Eintritt bei Leister habe ich mich
in allen technischen Bereichen des Unter-
nehmens weitergebildet, dies sowohl tig-
lich im Betrieb bei Kunden und auf Mes-
sen als auch in Seminaren und Fortbildun-
gen. Technische Ausbildungen und Berufe
sind meiner Erfahrung nach gleichermas-
sen fiir beide Geschlechter moglich. Wich-
tig sind Interesse und Freude an der Tech-
nik. Ein CEO muss nicht selber Produkte
im Detail entwickeln konnen. Wichtig ist
ein vertieftes Verstandnis der Technik so-
wie der Kunden- und Marktbediirfnisse,
um die Strategie fiir das Unternehmen zu
entwickeln und das operative Geschaft zu
fihren.

In den ersten Berufsjahren arbeiteten Sie als
Angestellte in Familienunternehmen. Jetzt
sind Sie selber Unternehmerin und leiten
ein Familienunternehmen. War Selbst-
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standigkeit schon immer ein Traum von

Thnen?
Manchmal ergeben sich auch Dinge im

Leben, die kann man nicht vorhersehen
oder planen. Um Unternehmer zu werden,
muss man Chancen wahrnehmen konnen.
Ein Unternehmer benotigt eine Idee, ein
gutes Produkt, Kapital und kompetente
Mitarbeitende sowie das richtige Timing
fur den Markteintritt — und auch etwas
Glick.

Meine Motivation ist, an interessanten
und abwechslungsreichen Aufgaben zu
arbeiten und der Umgang mit Menschen.
Auch fiir die Mitarbeitenden sind interes-
sante Arbeit und ein gutes Arbeitsumfeld
neben einer marktgerechten Entlohnung
wichtig, um Spitzenleistungen zu erbrin-
gen.

Kann man das Unternehmertum lernen
oder hat man es im Blut?
Ich glaube, es braucht beides. Gewisse Ma-
nagement-Tools kann man lernen. Aber viel
hangt doch von der Personlichkeit ab. Ein
risikoscheuer Mensch eignet sich nicht far
unternehmerische Aufgaben. Als Unterneh-
mer muss man auch bereit sein, sich far
Menschen mit ihren Vor- und Nachteilen
zu interessieren, diese in die passenden
Funktionen zu setzen und in ihren Starken
zufordemn. Gleichzeitig muss man auch mit
Erfolgen und Rickschlagen umgehen kon-
nen. Weiter ist strategisches Denken eine
zentrale Voraussetzung, um als Unterneh-
mer im Markt Erfolg zu haben.

Die gleichen Eigenschaften und Fahig-
keiten werden auch von Fuhrungskraften
erwartet.

Haben Sie aus heutiger Sicht Probleme un-
ter- oder tiberschitzt, als Sie die Leitung der
Firma tibernommen haben? War es fiir Sie
als Frau schwieriger?

Fur mich spielte das Frauenthema keine
Rolle. Was zahlt, ist die Leistung und das
Hineinpassen einer Personlichkeit in eine
bestimmte Aufgabe und Umgebung sowie
fachliche und soziale Kompetenzen. Ich

habe wahrend meiner beruflichen Lauf-
bahn damit positive Erfahrungen gemacht,

dies auch in technisch ausgerichteten Un-
ternehmen und ohne Akzeptanzprobleme
in meinem Umfeld.

Bei etlichen Frauennetzwerken vermisse
ich einen auf Leistung ausgerichteten Fo-
kus. Die Forderungen nach Spielregeln
und Sonderstatus speziell fiir Frauen kann
ich nicht unterstttzen. Was wir fir eine
erfolgreiche Wirtschaft brauchen, sind
unabhingig vom Geschlecht jeweils die
Besten.

Haben es Frauen schwieriger, Karriere zu
machen?
Aus meiner Sicht stehen Leistung und
Kompetenz im Vordergrund. Frauen ha-
ben heute die gleichen Ausbildungsmog-
lichkeiten und Chancen. Wesentliche Er-
folgsfaktoren sind Bereitschaft und der
Wille, diese Chancen zu nutzen. Frauen
und Manner mussen sich dem Wettbewerb
gleichermassen stellen.
IndenLeisterUnternehmenistdie Frauen-
frage bei Rekrutierungen nie ein Thema.
Allerdings erhalten wir wenig Bewerbun-
genvon Frauen fir technische Funktionen.
Tradition und Erziehung spielen hier offen-
sichtlich noch immer eine Rolle fur die Be-
rufswahl der Frauen.

Es gibt Studien, die zeigen, dass gemischte
Teams erfolgreicher agieren. Wie sind hier
Thre Erfahrungen?

Beider Zusammensetzung von Teams rich-
ten wir uns im Wesentlichen nach den fur
die Aufgabe erforderlichen Kompetenzen,
Know-how und Erfahrung aus. Auf die-
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sem Grundsatz stellen wir bereichstiber-
greifend unsere Teams zusammen, die
dann haufig in Bezug auf Alter, Herkunft
und Geschlecht gemischt sind.

Gibt es iiberhaupt geniigend Manner und
Frauen, die Unternehmer werden, resp. die
Karriere machen wollen?

Die Anzahl von Unternehmensgrindungen
hangt im Wesentlichen vom wirtschaftli-
chenund politischen Umfeld ab. Im Gegen-

satz zu friher ist heute sicherlich mehr Ka-
pital erforderlich, um mit einer guten Idee

einUnternehmen zustarten. Diesaufgrund
der Regelungsdichte, hochstehender Tech-
nologien und globalem Wettbewerb. Es sind
zahlreiche internationale Rechtsvorschrif-
ten, Normen und Standards zu beachten,
bis ein Produkt entwickelt, produziert und
auf den Markt gebracht werden kann.

Was sind aus Ihrer Sicht die wichtigsten Ei-
genschaften, die jemand haben muss, wenn
er Unternehmer — Mann oder Frau — wer-
den will?

Generell leben wir heute in einer Vergnii-
gungs- und Konsumgesellschaft. Auch das
Bild der Familie ist Veranderungen unter-
worfen. Jeder muss fir sich entscheiden, wo
erseine Prioritaten im Leben sieht. Das En-
gagement eines Unternehmers ist langfris-
tigund fordert viel. Ein erfolgreicher Unter-
nehmer wird seine Zeit und die freien Mit-
tel zuerst ins Unternehmen investieren
und nicht in personliche Wiinsche. Leis-
tungsbereitschaft und -fahigkeit stehen
im Vordergrund. Dazu gehort auch eine
gute Gesundheit und entsprechende Be-
lastbarkeit.

Wie wiirden Sie Ihre Fithrungsgrundsatze
beschreiben?

Die Fuhrungsgrundsatze der Firma Leis-
ter wurden im Kreise der erweiterten Ge-

schaftsleitung als eine unserer Kernauf-
gaben gemeinsam erarbeitet. Dazu geho-
ren etwa Denken und Handeln aus der
Sicht des Unternehmers, Leistungsorien-
tierung, Identifikation mit dem Unter-
nehmen, Teamgedanke sowie Fithrung mit
Zielvereinbarungen und Férderung der
Mitarbeitenden. Wir fithren je nach Auf-
gabe, Situation und Konstellation anforde-
rungsgerecht mit den dafiir notwendigen
Vorgaben, Kompetenz- und Verantwor-
tungsbereichen.

Im Vergleich zu frither melden die Frauen
heute ihren Anspruch laut und deutlich an,
vermehrt in Toppositionen, so auch im Ver-
waltungsrat vertretenzu sein. Gibt es genu-
gend fihige Kandidatinnen? Was braucht
es dazu?

Fir die Ausuibung eines Verwaltungsrat-
mandats braucht es Zeit, Fachkompetenz
und Unabhangigkeit. Ausreichend Zeit
wird benoétigt fiir die professionelle Vorbe-
reitung und regelmassige Teilnahme an den
Sitzungen des Verwaltungsrats und der
Arbeitsgruppen. An der zeitlichen Verfug-
barkeit scheitern schon viele Kandidaten,
Manner und Frauen.

Weiterhin braucht es Fachkompetenz,
um einen Beitrag fiir die anspruchsvollen
Aufgaben leisten zu kénnen, und Unabhan-
gigkeit, um frei die Strategien und Kontrol-
len festlegen zu kénnen. Auch muss man
sich tiber die personliche Haftung als Ver-
waltungsrat im Klaren sein.

Die Meinungen zu Quotenregelungen sind
gemischt. Wie sehen Sie die seit diesem Jahr
in Skandinavien eingefuhrte Quotenrege-
lung fiir eine Steigerung des Frauenanteils
im Verwaltungsrat?

Ich bin ganz eindeutig gegen Quotenrege-
lungen. Diese bringen langfristig wederun-
sere Wirtschaft noch die Frauen in der Be-
rufswelt weiter. Wir werden auch kunftig
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unsere Aufgaben nur erfolgreich erledigen
konnen, wenn wir auf Kompetenz, Fahig-
keiten und Leistungsbereitschaft setzen.

Was mochten Sie Frauen ins Stammbuch
schreiben, die den Weg der Unternehmerin
gehen mochten?

Frauen sollten sich klar sein tiber die Prio-
rititen in ihrem Leben: Partnerschaft, Fa-
milie, Kinder, Beruf. Dann sollten sie fol-

Bilde

Leister Process Technologies
Griindungsjahr: 1949
Grijnder: Karl Leister
Besitzerin heute: Christiane Leister

Produlde: Kunststoffschweissgeriite,
Process Heat Komponenten, Laser-
systeme, Gassensoren, Mikrooptiken

Madrkte: Internationale Prdsenz

Mitarbeitende Gruppe: 500 weltweit,
Sales & Service Centers in 70 Léindern,
etwa 400 Mitarbeitende

Hauptsitz: Kagiswil, Obwalden

gende Fragen eindeutig beantworten kon-
nen: Binich bereit, meine Zeitund Leistung
aber einen langeren Zeitraum voll in ein Un-
ternehmen zu investieren? Wie ist meine
Risikobereitschaft? Binich bereit, nicht im-
mer den einfachen und bequemen Weg zu
gehen? Kann ich auch schwierige Situatio-
nen meistern und meine Mitarbeiter ent-
sprechend motivieren? m

Leister Process Tachnolcgies

Christiane Leister:
«So haben wir

im Unternehmen

< zum Beispiel

die Ambition, uns
nicht nur an Bench-
marks zu orien-
tieren, sondern in
strategisch wich-
tigen Bereichen
selber Benchmaker
ZU sein.»

Automaten-Montage in Kagiswil
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Gespréch mit Gabriela Manser,
Geschdaftsfihrerin Mineralquelle Gontenbad AG

FrauManser, vor mehrals 400 Jahren wurde
die Quelle Gontenbad erstmals urkundlich
erwihnt. Seit 1930 wird das Quellwasser
durch Thre Vorfahren in Flaschen abgefullt.
Sind Sie sozusagen mit Mineralwasser auf-
gewachsen?

Gabriela Manser: Tatsachlich bin ich zwi-
schen den Mineralwasserflaschen aufge-
wachsen. Dabei habe ich natiirlich vieles
mitbekommen, was in einem Familienbe-
trieb so lauft.

Meine Ausbildung habe ich zuerstim
kaufméannischen Bereich abgeschlossen.
Dabei merkte ich dann, dass mich eine be-
rufliche Tatigkeit im Biiro nicht sonderlich
begeistern kann.

Als nachstes habe ich meinen Traum-
beruf Kindergirtnerin gelernt. Das war
die Basis fur 17 Jahre Padagogik in ver-
schiedenen Formen und Funktionen. Da-
zu gehorten immer mehr auch Fahrungs-
aufgaben. Ich konnte vieles bewegen.
Gerade das hat mir besonders Spass ge-
macht.

Was fiihrte Sie nach dieser sehr erfolgrei-
chen und befriedigenden Zeit als Padago-
gin zum Mineralwasser zuriick?

Ich stellte mir damals die Frage, was ma-
che ich in den nichsten Jahren. Interes-
siert hatte mich die Leitung einer Schule.
Das traute ich mir auch zu. Ja, wenn ich
mir das zutraue, dann kénnte ich doch
auch ein Unternehmen leiten. Diese Uber-
legung war tatsichlich derBeginn fiir diese
neue Ara.

War der Einstieg ins elterliche Geschaft frit-
her nie ein Thema fiir Sie?
Schon 1988 hat mein Vater, damals 60 Jahre

alt, meine Schwester und mich gefragt, ob
wir das Unternehmen tibernehmen méch-
ten. Falls nicht, miisste er einen Kaufer su-
chen. Damals haben wir zwei Schwestern
beide abgesagt. Wir waren gliicklich in un-
seren Berufen. Auch waren wir nie gezielt
auf eine Nachfolge vorbereitet worden. Ich
konnte mir gar nicht vorstellen, eine Firma
zu fithren. Far mich war der Gedanke zu
sehr mit der fur mich nicht beliebten Biiro-
tatigkeit verbunden.

Aus heutiger Sicht bin ich sehr gliick-
lich, dass mein Vaternicht verkauft hat. Fiir
michwaren die Erfahrungen ausserhalb
des Familienunternehmens wichtig, um
dann 1999 meine grosse Chance mit Be-
geisterung zu ergreifen. Ich brauchte alle
meine beruflichen Stationen, damit ich
diesen Schritt wagen konnte. Es ware kei-
nen Tag fruher moglich gewesen.

War es einfach, eine fur die Eltern, die
Schwester und fiir Sie selber befriedigende
Losung zu finden?

Das war gar nicht so einfach. Wihrend ei-
nem Jahr haben wir intensive Gesprache
gefuhrt. Wir wollten den finanziellen Le-
bensabend der Eltern sicherstellen und die
Bedurfnisse der Schwester beriicksichti-
gen. Fur mich selber musste es am Schluss
noch tragbar sein.

Ich bin sehr froh, dass riickblickend die
gefundene Vereinbarung immer noch von
allen Beteiligten als gute Losung bezeichnet
wird.

Im Rahmen dieser Nachfolge in der drit-
ten Generation habe ich alle Aktien, die Ver-
antwortung und damit auch die Risiken
tbernommen. Dabei musste ich mich auch
verschulden.
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Nach der Ubernahme haben Sie weitere Ak-
tionire ins Boot geholt. Warum?

Im Rahmen der Ubernahme habe ich einen
Businessplan tiber 5 Jahre erstellt. Schon
nach einem Jahr wurden aber bedeutende
Investitionen in die Abfilllmaschinen not-
wendig. Es mussten die erforderlichen Mit-
tel gefunden werden. Sonst hétten wir nicht
weitermachen kénnen. Insgesamt mussten
wir zweieinhalb Jahresumsitze investieren.
Damit eine verntnftige Eigen-Fremdkapi-
tal-Balance gefunden werden konnte, habe
ich mich aufgemacht und konnte die néti-
gen Investoren, darunter auch viele Frauen,
tiberzeugen. Die Wirtschaftsforderung des
Kantons machte ebenfalls mit. Diese Leute
trauten mir das zu.

Wie sind lhre Erfahrungen mit Banken?
Als es um den grossen Investitionsschub
im Jahre 2003 fur Abfullmaschinen ging,
habe ich gute Erfahrungen mit der regiona-
len Bankenwelt gemacht. Zusammen mit
den neu von mir gefundenen Aktionéren
und der kantonalen Wirtschaftsforderung
haben auch Banken, speziell die Kantonal-
bank mitfinanziert.

Man hért oft, Frauen hitten mehr Probleme
bei Krediten als Manner.

Man muss die geforderten Unterlagen mit-
bringen und offen kommunizieren. Daran
fuhrt kein Weg vorbei. Uns ist es gelun-
gen, die beteiligten Banken zu iiberzeugen.
Wir haben auch viel Zeit in eine moglichst
realistische Finanzplanung gesteckt.

Wie wurden Sie als Frau von den Mitarbei-
tenden und von Kunden aufgenommen?

Am Anfang war es einfach. Allen war Klar,
dassohne mein Einsteigen die Arbeitsplatze
verloren gewesen waren. Trotzdem musste

gen Erfolg nicht zugetraut.

Ich konnte einen bestehenden Kunden-
kreis ibernehmen, musste also nicht bei
Null beginnen. Diese Kunden haben uns

unterstiitzt und waren froh, dass es mit
neuen Ideen und Chancen weiter ging mit

diesem regionalen Markenprodukt. Ich
habe eine grosse Solidaritat erlebt. Das ist
vielleicht typisch appenzellerisch.

Haben Sie aus heutiger Sicht Probleme un-
ter- oder uberschiatzt?

Ich musste aus der Situation heraus Schritt
um Schritt vorwarts gehen. Die verschiede-
nen Probleme wie Mittelbeschaffung, Ent-
lassungen, Planungen, neue Produkte ent-
wickeln, Werbung ohne Budget mussten
einfach dann gelost werden, wenn sie sich
stellten. Viele Fragestellungen kamen auf
mich zu, bei denen ich bisher keine Erfah-
rung gemacht habe.

Obwohl vieles ungewohnt war, hatte ich
nie das Gefiihl, die Probleme nicht l6sen
zu konnen. Ich scheute mich nie, auch
Fachleute und Kunden/-innen zu fragen.
Entscheiden hat mir von Anfang an Spass
gemacht. Meine bisherige berufliche Er-
fahrung hat sicher dazu beigetragen, dass
mich nicht so schnell etwas aus der Bahn

wirft.
Viele reden von der auf uns zukommenden

Wasserverknappung. Wie attraktiv ist der
Mineralwassermarkt tiberhaupt?

In der Schweiz gibt es etwa 15 Mineral-
quellen, die den Markt regional, tiberregio-
nal und national bearbeiten. Zusatzlich
gibt es noch 30 bis 40 Importwasser, die
im gleichen Markt aktiv sind. Grundsatz-
lichherrscht ein Verdrangungswettbewerb.
Auch wenn der Pro-Kopf-Verbrauch an Mi-
neralwasser leicht steigt. Als kleines Unter-
nehmen mussen wir eine Nische im Markt

ich fiinf Jahre warten, bis mir jemand be- ~ Pesetzen.
wundernd sagte, man hatte mir den heuti-
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Wie haben Sie es geschafft, seit der Uber-
nahme 1999 bis heute eindrickliche Um-
satzsteigerungen erzielen zu konnen?
Einmal weil wir alles, was wir haben und
konnen, in die Waagschale werfen. Dazu ge-
hort, dass wir ein regionales KMU sind, per-
fekte Qualitat liefern, zertifiziert sind und
innovative Produkte entwickelt haben.

Am Anfang der Entwicklung von Neuig-
keiten stehe ich selber. Auf der Basis von
spontanen ldeen und konkreten Anforde-
rungen lassen wir dann die verschiedenen
Entwicklungsschritte extern durchfiihren.

Die Kunden erreichen wir selektiv tiber
verschiedene Verkaufskanile. Wir konnen
auch im Bereich Gastronomie noch weiter
wachsen.

Welche nichsten grossen Schritte in der Ex-
pansion stehen bevor?

Die Lagerkapazitat muss erhoht werden,
weil das Geschaft wachst. Wir planen ein
Hochregallager. Das Mineralwasser fliesst
inein Reservoir - dieses hat eine Pufferwir-
kung zu erfiillen. Aus der Quelle fliesst das
Wasser kontinuierlich, Tag und Nacht. Ab-
gefullt wird zurzeit in 1,5 Schichten.

Auf was muss man als erfolgreiche Unter-

nehmerin verzichten?
Natirlich bin ich sehr stark in der Firma

engagiert und arbeite viel. Trotzdem nehme
ich mir heute Zeit fiir Ferien und Erho-
lung, auch im Interesse der Firma. Aber
es ist klar: Ich habe wenig Zeit fur ein nor-
males Privatleben.

Was sind aus ILhrer Sicht die wichtigsten
Eigenschaften, die eine Unternehmerin
haben muss?

Es braucht Entscheidungsfreudigkeit, Za-

higkeit und Durchhaltewille im Verfolgen
der Ziele, Kreativitat und man muss die
Menschen gerne haben. Der Unternehmer
muss neben der genauen Kenntnis seines
Geschafts auch die grossen Zusammen-
hinge sehen. Ganz wichtig ist die Fahig-
keit, die richtigen Mitarbeitenden um sich
scharen zu konnen.

Ist Unternehmerin sein lernbar oder liegt
das im Blut?

Letztlich glaube ich nicht, dass die rele-
vanten Fahigkeiten, die eine Unternehme-
rin ausmachen, an der Uni gelernt werden
konnen. Eine gute Ausbildung kann vor-
handene unternehmerische Talente viel-
leicht wecken und ganz sicher erganzen.

Sehen Sie in zehn Jahren mehr Frauen in
Fuhrungspositionen oder als Unterneh-
merinnen?

1ch hoffe doch, dass es dann mehr Frauen
in Fithrungspositionen gibt, dass es Man-
ner gibt, die dies als Chance sehen. Diese
Chancen wahrnehmen, muassen die Frauen
dann selber.

Was ist Ihre Empfehlungen an Frauen, die
Unternehmerinnen werden wollen?
Finmal muss man die Arbeit, die man macht,
gerne machen und moglichst optimal aus-
fithren. Unabhangig vonderberuflichen Ta-
tigkeit oder Position, die ich gerade austibe,
muss ich bestrebt sein, das Bestmogliche
daraus zu machen, nicht nur das Geforderte.
Es muss mir Freude machen, moglichst viel
und breit daritber wissen zu wollen, die Zu-
sammenhange zu ergriinden. Neugier ist
ganz wichtig. Mit dieser Einstellung ist es
dann einfacher, in andere Grossenordnun-
gen und Aufgaben hineinzuwachsen. m
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Mineralquelle Gontenbad AG

Griindungsjahr: 1930

Griinder: Josef Schmidiger
Nachfolger: Josef Manser-Schmidiger

Besitzerin heute: Gabriela Manser

{Mehrheitsakfiondrin)

Produkte: Appenzeller Mineralwasser,
Blitenquell-Produkte, Limonaden, Likére

Mdrkte: Schweiz

Umsotz: rund 14 Mio. Flaschen pro Jahr

Mitarbeitende: 30
Standort: Gontenbad

' Gabriela Manser:
«Unabhéngig von
der beruflichen
Tatigkeit oder Posi-
tion, die ich gerade
ausiibe, muss ich
bestrebt sein, das
Bestmégliche daraus
zu machen, nicht nur
das Geforderte.»

Bilder; Mineralquelle Gontenbad AG

Mit Nischenprodukten erfolgreich
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Gespréch mit Sabina Schumacher,

CEO Tecalto AG

Frau Schumacher, wie kamen Sie als Frau
dazu, gerade in einer Firma des techni-
schen Handels tatig zu sein?

Sabina Schumacher: Ich habe bereits wah-
rend meiner Schulzeit immer wieder bei der
Tecalto gearbeitet und mich fir das Unter-
nehmen interessiert. Aber ich habe mich
auch fur ganz andere Produkte interes-
siert. Wichtig war fir mich der Handel.
Dann habe ich den ganz typischen Geruch
von Ol und Metall, wie man ihn in der Ma-
schinenindustrie antrifft, schon immer
gern gemocht. Darum gehe ich gerne durch
die Betriebe unserer Kunden.

Was war der Ausloser, dass Sie ein Unter-
nehmen leiten und besitzen wollten?

Ich war ja nicht eine destinierte Nachfol-
gerin. Hier hat mich mein Vater stark ge-
fordert. So habe ich durch die Erprobung
in der Praxis anhand verschiedener Aufga-
ben meine Erfahrungen in Fithrungsauf-
gaben sammeln konnen.

Der Ubergang in die dritte Generation ver-
lief ja nicht geradlinig. Er war von Tur-
bulenzen begleitet. Sie mussten sich ge-
gen manchen Widerstand im Eignerkreis
der zweiten Generation durchsetzen. Wie
fihlen Sie sich in Ihrer heutigen Situa-
tion?

Ich fithle mich enorm erleichtert. Die fi-
nanzielle Auslosung der zwei Briider mei-
nes Vaters und der damit gewonnene Frei-
raum war gleichsam ein Befreiungsschlag.
Nattrlich war dieser Schritt mit einem un-
ternehmerischen Risiko verbunden. Per-
sonlich bin ich heute noch mehrans Unter-
nehmen gebunden. Aber es war das Beste,
was wir gemacht haben.

Haben Sie aus heutiger Sicht die Probleme
unter- oder tiberschatzt?

Ich glaube, dass ich die Probleme realis-
tisch beurteilt habe. Auch war ich mir
bewusst, dass ich als Frau in einer von
Ménnern dominierten Branche tatig sein
wiirde. Darum habe ich mich auch frith-
zeitig in der Branche vernetzt.

Was sind aus Ihrer Sicht die wichtigsten
Eigenschaften, die jemand haben muss,
wenn er Unternehmer werden will?

Ich wurde nicht speziell zur Unternehmerin
ausgebildet, ich bin vielmehr durch die
Praxis in das Unternehmertum hineinge-
wachsen.

Zu den wichtigen Eigenschaften gehort
einmal die Bereitschalft, Risiko zu iiberneh-
men. Dann ist auch ein gutes Gefiihl fiir
Menschen sehr wichtig. Die Motivation
zum Unternehmer muss von innen kom-
men. Dieblosse Erwartungshaltung der Fa-
milie gentigt nicht. Unternehmer sein be-
deutet eine ganz spezielle Einstellung und
Wertehaltung.

Sie haben Ihren beruflichen Weg in der
Tecalto gemacht. Aufgrund der damaligen
Situation war es nicht moglich, Erfahrun-
gen in anderen Firmen zu sammeln. Be-
dauern Sie dies heute?

Wenn es moglich gewesen ware, hitte ich
es sicher gemacht. Ich hole mir die nétigen
Impulse durch eine intensive Vernetzung
in und ausserhalb der Branche. In meiner
beruflichen Tatigkeit habe ich es nie als
Nachteil empfunden.

Haben es Frauen schwieriger, in Topposi-
tionen aufzusteigen?
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Ja, Frauen haben es schwieriger. Weniger

in KMU als in Grossbetrieben.
Gibt es iberhaupt genugend Frauen, die

Unternehmerin werden wollen?

Ich denke, es gibt viele Frauen, die nicht
wollen, Es braucht eine grosse Kompro-
missbereitschaft. Die Prioritdten miissen
zugunsten des Berufs gesetzt werden.

Darum sehe ich einen Fithrungskrafte-
mangel auf uns zukommen. Darunter wer-
den vorallem die Unternehmen leiden, wel-
che dann die Frauenorientierung noch
nicht geschafft haben.

Fahren Frauen anders als Manner?

Ich wiirde nicht sagen, dass es eine typisch
mannliche oder typisch weibliche Fuh-
rung gibt. Ich sehe es mehr als eine Sache
von Personlichkeiten. Finen Einfluss auf
die Wertehaltung sehe ich darin, ob jemand
Familie kat oder nicht.

In unserem Fuhrungsgremium gibt es
vielleicht einen mehr weiblichen Fokus
aufBereiche der Kommunikation und zwi-
schenmenschlicher Beziehungen und ei-
nen mehr technokratischen Ansatz bei
Minnern. Gerade darum ist die Kombina-

Tecalto AG

Griindungsjahr: 1942

Griinder: August Schumacher
Besitzer heute: Familie Schumacher
Branche; Technischer Grosshandel

Kunden: Maschinen-, Fahrzeug-
und Anlagebay

Produkte: Verbindungselemente
fur die Fluidtechnik

Dienstleistungen: Engineeringberatung,
Kitting, Canban, Barcodebestellwesen

Umsatz: 30 Mio. Fr.
Mitarbeitende: 60
Standorte: Basel, Zirrich, Wien

tion von Frauen und Mannern in unserem
Fuhrungsgremium sehr kenstruktiv.

Sie haben einen technisch interessierten
11-jahrigen Sohn. Bereiten Sie ihn gezielt
aul eine Ubergabe der Tecalto in die vierte
Generation vor oder ist die familieninterne
Nachfolge offen?

Far mich wird immer eine Losung im Vor-
dergrund stehen, die gut ist far das Unter-
nehmen.

Wie gehen Sie mit den Ansprichen von
Familie und Firma um?

Es braucht eine sehr gute Planung und viel
Selbstdisziplin. Sohn und Firma haben Vor-
rang, meine personlichen Anspriche kom-
men nachher. Dadurch lebe ich konzent-
rierter und intensiver, sei es in der Arbeit
oder im Privatleben, Diese Losung musste
ich mir hart erarbeiten. Aber heute bin ich
damit sehr zufrieden, ich mochte es nicht
anders. m

Gespriche: Dr. Hans R. Knobel

Bild: Tecalto AG

Hohe Anspriiche an sichere
Verbindungen bei hydraulischen
Systemen.
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Sabina Schumacher
ist Uberzeugt vom
Mehrwert ge-
mischter Teams.

Die Geschaftsleitung
der Tecalto AG
(v.l.n.r): Orlando
Juen, Leiter Dienste;
Sabina Schumacher,
CEO/Marketing-
leitung; Felix Pfister,
Leiter Logistik

und Qualitats-

management,

Bi

Id: Patrick Rinderli
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