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Auf dem 40. Weltwirtschaftsforum im Januar in Daves sammeln die Teilnehmer bei einem Brainstorming Ideen fiir die Markte der Zukunft. Einigkeit herrscht dariiber, dass die Finanzstrukturen international eine Reform brauchen

VON HUBERT BEYERLE

ie Finanzkrise hat viel zerstort: an

Vermégen, aber vor allem an Ver-

trauen. Das Ansehen der Banker ist

auf Tiefststinde gesunken und das
Vertrauen in Markt und Wettbewerb ist 1d-
diert. Dagegen haben Regierungen weltweit
mit schnellen Reaktionen verhindert, dass
aus der Krise eine Katastrophe wurde, so der
allgemeine Konsens. Der Ruf nach mehr
Staat ist heute allgegenwirtig.

Was fiir eine Kehrtwende. Jahrzehnte- lang
hatte der Staat sich langsam, aber sicher aus
der Wirtschaft zuriickgezogen. Der Wettbe-
werb sollte es richten, wo immer er konnte.
Der Staat sollte sich selbst wenn méglich an
strikte Regeln binden. Das alles scheint ver-
gessen, selbst auf dem Weltwirtschaftsforum
in Davos klingen jetzt ganz andere Toéne: ,Ob
wir es wollen oder nicht: Regierungen wer-
den kiinftig eine grolRere Rolle in unserem Le-
ben spielen”, sagte dort zum Beispiel Indra
Nooyi, Chefin des Pepsico-Konzerns.

Und das ist mehr als nur ein Medienhype.
,Unsere Analysen zeigen, dass fiir die infor-
mierte Bevolkerung in Deutschland die Wirt-
schaft an der Krise selbst schuld ist, sagt
Cornelia Kunze, Deutschland-Chefin der Be-
ratungsagentur Edelman. ,Das Vertrauens-
defizit bei Unternehmen und insbesondere
Banken ist dramatisch.” Das Vertrauen in die
Regierung erreicht dagegen mit 43 Prozent
Zustimmung einen neuen Hochstwert.

Die Regierungen hitten in der Krise
Handlungsfidhigkeit gezeigt, sagt Kunze.
Erstmals seit fast zehn Jahren sei das dem

Der Staat ist wieder da

Rettungsmallnahmen
haben vielen Regierungen
Pluspunkte bei den Biirgern
eingebracht. Der Ruf nach
Regulierung wird immer
lauter. Experten streiten
iiber das richtige Mal§

Staat entgegengebrachte Vertrauen grofer
als das in Unternehmen und Medien. Mehr
noch: ,69 Prozent der befragten gut infor-
mierten Personen sagen, der Staat miisse
starker durchgreifen. Dieser Ruf nach Regu-
lierung ist aullergewdhnlich.

Der Staat ist wieder da. In den USA und
Europa garantieren Regierungen mit vierstel-
ligen Milliardenbetrdgen fiir Banken und
Versicherungen oder haben sich an ihnen
gleich selbst beteiligt. Meistens wurde der
Staat um Hilfe gerufen, aber nicht immer. So
war die Verstaatlichung manchmal nicht
ganz freiwillig, etwa bei der deutschen Hypo
Real Estate.

Aber nicht nur Banken hat der Staat geret-
tet: Die US-Regierung wurde Eigentiimer der
Versicherung AIG und des Autokonzerns Ge-
neral Motors. In Deutschland wurden 10 000
Unternehmen aus dem sogenannten
Deutschlandfonds mit Biirgschaften und

Krediten geholfen. Ohne den Staat wére so
manche dieser Firmen am Ende.

Die Rettung der Banken wird von Fachleu-
ten begriil3t, sie hat Schlimmeres verhindert.
Sofern es Zweifler gegeben hatte, wurden sie
durch die Pleite der Bank Lehman Brothers
im September 2008 eines Besseren belehrt.
Wenige Wochen spéter haben sich die Staats-
und Regierungschefs der acht wichtigsten
Staaten denn auch geschworen, in Zukunft
wichtige Banken zu retten. Auch wenn diese
»Systemrelevanz® fiir Industriebetriebe nicht
gilt: Politisch hat diese Erfahrung viel verén-
dert. Was den Banken gewdihrt
wurde, konnte der Industrie
auch nicht abgeschlagen wer-
den, so die politische Logik.

Tatsdchlich war wéahrend der
Krise tiberall von ,Marktversa-
gen“ die Rede: Banken war ihre
Refinanzierung weggebrochen,
das Vertrauen der Sparer schien
auf der Kippe. Mérkte fiir struk-
turierte Wertpapiere waren zeit-
weise vollig tot, sodass die Papiere nicht
mehr bewertet werden konnten. Die Marktli-
beralen gingen in Deckung. Hinter den staat-
lichen Hilfsprogrammen steckte ein funda-
mentaler Zweifel an der Zuverldssigkeit von
Marktinformationen. Wie kénne man dann
noch dem Markt die Zukunft von Massenar-
beitgebern wie Opel tiberlassen? Die Erfah-
rung, dass der Markt in groem Stile versagen
kann, war ein Schock.

Das hatte unmittelbare Folgen — iiber die
Errichtung eines tiber 115 Mrd. € schweren
»Deutschlandsfonds“ hinaus. So hat die Bun-

Trustbarometer In einer jahr-
lichen Studie untersucht die

Staatsmacht gewinnt in der Krise an Zuspruch

Vertrauen in die Regierung

Deutschland Das Ansehen der
Regierung ist dagegen in den

in GroRbritannien.

in%

Beratungsagentur Edelman, wie 60 meisten Landern gewachsen, am
hoch das Vertrauen von 2009 mm 2010 starksten in Schweden und den
Meinungsfiihrern in die Institu- 48 43 43 46 USA. In Deutschland ist das Ver-
tionen ihres Landes ist. In die- 40 3g trauen in die Regierung inzwi-

‘ ” 35 36 4 36 36 . R
sem Jahr ist das Misstrauen ge- 30 schen groRer als das in Wirt-
geniiber den Banken weltweit schaft und Medien. Die Skepsis
dramatisch gestiegen. Nur in gegeniiber den Unternehmen ist
Indien und China genieRen sie hierzulande zwar etwas gesun-
ein hohes Ansehen. Am groRSten ken, aber im Landervergleich ist
ist das Misstrauen gegeniiber Italien GroBbri-  Russland Frank- Deutsch- USA schweden sie nach wie vor sehr gro8. Nur
den Banken in Deutschland und STt i land Franzosen und Iren vertrauen

FTD/jst; Quelle: Edelman 2010

noch weniger in ihre Wirtschaft.

»Regierungen
werden kiinftig
eine groBere
Rolle spielen“

Indra Nooyi, Pepsico

desregierung die iiber zehn Jahre verfolgte
Privatisierung der Bahn, die eigentlich zum
Herbst 2008 abgeschlossen werden sollte,
vorerst auf Eis gelegt. ,Ich wehre mich gegen
den Privatisierungswahn®, sagte Bundesver-
kehrsminister Peter Ramsauer vor wenigen
Wochen.

Vieles deutet auf eine fundamentale
Trendwende. Die Aufgaben des Staates je-
denfalls steigen in ungeahntem Tempo. War
dem Staat und seinen Zentralbanken die
Rettung von Banken als ,Lender of last re-
sort“ immer schon anvertraut, geht es jetzt
um die strengere Regulierung
des Marktes. Die ,Selbst-
regulierung der Banken hat ver-
sagt, sagt Okonom Hans-Wer-
ner Sinn. Dariiber hinaus ist die
Regulierungsagenda der Regie-
rungen auch auf ganz neue Be-
reiche ausgedehnt, an die man
vor der Krise nie gedacht hétte.
Bestes Beispiel: die Vergtitung
der Banker. So haben sich die
Regierungen der G20 geeinigt, dass die An-
reize fiir Bankmanager langfristig gestaltet
werden miissen.

Noch streiten sich Okonomen, welche Leh-
ren aus der Krise zu ziehen sind: ,Die neo-
liberale Agenda ist zu Ende, also der Versuch,
soziale Risiken zu individualisieren“, sagt
Gustav Horn, Direktor des gewerkschaftsna-
hen Instituts IMK. Nein, sagt Thomas Straub-
haar, Direktor des Hamburger HHWI: ,Die
Krise war Folge eines Regulierungsversagens,
damit Versagen des Staates, nicht des Mark-
tes.“ Also mehr Staat oder weniger Staat?

Tatsdchlich sind die Fehler der — staat-
lichen - Bankenregulierung uniibersehbar,
vor allem in den USA: So sind Immobilien-
kredite in den USA nicht regressfihig, jeder
Schuldner haftete also nur mit seiner Immo-
bilie, was einer Einladung zum leicht-
sinnigen Kredit gleichkam. Dariiber hinaus
wurden die Banken in den Vereinigten Staa-
ten auch noch dazu verpflichtet, nicht wirk-
lich kreditreifen Menschen Kredite zu ge-
ben. Ganz allein die Schuld des Marktes
kann dies nicht gewesen sein.

Trotzdem zeigt die 6ffentliche Meinung ei-
nen deutlichen Trend. Der lautet: Mehr und
bessere Regulierung ist nétig. Und selbst die
Liberalen entdecken ihr Staatsvertrauen wie-
der, wie es die eigentlichen ,Neoliberalen*
der Freiburger Okonomen-Schule formuliert
hatten. ,Der neue Liberalismus fordert einen
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starken Staat, einen Staat oberhalb der Wirt-
schaft*, schrieb der Okonom Alexander Riis-
tow schon 1932.

Tatsdchlich zeigen Umfragen, dass der
Glaube an eine starke Regulierung der Markt-
wirtschaft bereits seit etwa zehn Jahren steigt
— in Europa und den USA. AuBerdem steigt
der Glaube an die Regulierung in den USA
deutlich schneller an als in Deutschland:
»Das Gefille bei der Skepsis gegen Regulie-
rung zwischen Amerika und Europa hat sich
zuletzt fast nivelliert, sagt Felix Roth vom
Briisseler Thinktank CEPS.

Die Krise hat zudem die traditionell libera-
len angelsdchsischen Lander stédrker erschiit-
tert als das eher gemischt organisierte
Deutschland, wo der Staat immer schon
wichtiger war. ,Wahrend in den angelséchsi-
schen Lindern das Vertrauen der Bevolke-
rung in die Marktwirtschaft von November
2008 bis Juli 2009 gesunken ist, ist es in
Deutschland wéhrend dieses Zeitraums ge-
stiegen. Hélt der Trend an, kénnte Deutsch-
land bald ein hoheres Vertrauen in das Sys-
tem Marktwirtschaft haben als Amerika oder
GroRbritannien®, sagt Roth.

INHALT

Fiir besondere Leistungen zeichnet das
Beratungsunternehmen Roland Berger ein-
mal im Jahr Unternehmen und Manager
aus. Verliehen wird der Preis ,Best of Euro-
pean Business“ in Deutschland, Frankreich,
Polen und Portugal. Wir stellen die deut-
schen Gewinner vor.

Hartmut Ostrowski Der Bertelsmann-Chef
fallt mutige Entscheidungen. | Seite 2

Symrise Der Aromahersteller gewinnt den
Wachstumspreis fir kleine Firmen.  [Seite 2

Jiirgen Hambrecht Der BASF-Chef wird fiir
sein Engagement als , Europdischer Mana-
ger” ausgezeichnet. | Seite 3

Hochtief Der Baukonzern iibertrifft seine
eigenen Wachstumsziele. | Seite 3

Managervergiitung Bei der Umsetzung der
neuen Bonusregeln hapert es in Deutsch-
land. |Seite 4
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VON LUTZ KNAPPMANN

m Ende ist es doch noch gut

gegangen. Wenn Bertels-

mann-Vorstandschef Hart-

mut Ostrowski Ende Mirz
die Jahresbilanz seines Konzerns vor-
legt, wird er einen Gewinn vermel-
den konnen. Das war nicht unbe-
dingt zu erwarten.

Mitte 2009 lag Europas grofiter
Medienkonzern tief im Minus. Die
Werbekrise hatte Bertelsmanns Ver-
lags- und Fernsehgeschiften herbe
EinbuRen beschert. Und Ostrowski
machte auch o6ffentlich keinen Hehl
daraus, dass seinem Unternehmen
der erste Jahresverlust in der Kon-
zerngeschichte drohe. Dass es am
Ende anders kam, verdankt Bertels-
mann einem unerwartet guten
Schlussquartal im Werbegeschaft
und harten Sparmallnahmen, die
Ostrowski dem Konzern verordnete.

Gut 900 Mio. € hat Bertelsmann im
abgelaufenen Jahr eingespart. Die

Bertelsmann-

Vorstandschef

Hartmut Ostrowski hat
seinem Unternehmen
2009 einen harten

Sparkurs verordnet.
Nur so konnte
Bertelsmann wieder

Gewinn einfahren

Bertelsmann

Jahresumsatzin Mrd. €

Preise und
Prominente

Starkes Wachstum und vorbild-
liche Managerleistungen in Kri-
senzeiten soll der Preis ,,Best of
European Business* honorieren.
Das Beratungsunternehmen Ro-
land Berger, das den Wettbewerb
ausrichtet, lud vergangene Woche
in Berlin zur Preisverleihung ein.
Die Trophden (I.) gingen an den
Baukonzern Hochtief, den Aroma-
hersteller Symrise, Bertelsmann-
Vorstandschef Hartmut Ostrowski

und BASF-Vorstandschef Jiirgen
Hambrecht. In der Jury saBen

Klaus Spremann, Direktor der
Universitat St. Gallen, Roland-
Berger-CEO Burkhard Schwenker,
Arno Balzer, Chefredakteur des
»Manager Magazins“, und FTD-
Chefredakteur Steffen Klusmann.
Zum Feiern kamen knapp 270
Gaste, darunter viele Prominente
aus Wirtschaft und Politik.

2010 zeichnet Ostrowski nun fiir mu-
tige Unternehmensfiihrung aus. Der
Bertelsmann-Chef habe in den ver-
gangenen Monaten ,den Mut
gezeigt, sich angreifbar zu machen®,
auch unpopulére Entscheidungen zu
treffen, argumentieren die Juroren.
Zudem habe er nicht gezogert, sich
von alten Erfolgsbereichen des Kon-
zerns zu trennen, um stattdessen
neue Geschéftsfelder zu erschlief3en.

Seit seinem Amtsantritt im Januar
2008 hat Ostrowski, der vor wenigen
Tagen 52 Jahre alt geworden ist, den
Medienkonzern einem tief greifen-
den Umbauprozess unterzogen. ,Es
ist eine alte Unternehmerweisheit,
dass man ein Lamm nur in den
seltensten Féllen zu einem Lowen
machen kann®, leitete Ostrowski
seine Amtszeit vor zwei Jahren ein.
Mit anderen Worten: Nichts ist heilig.
Der Konzern, der dieses Jahr seinen
175. Geburtstag feiert, hat seither
eine Reihe von Geschiftsbereichen
abgestoBen, in denen er zwar seit
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betrugen die Verbindlichkeiten rund
6,8 Mrd. €.

Der Spielraum fiir Investitionen ist
eng — auch in Sparten, in denen der
Konzern neue Wachstumschancen
sieht. Um etwa zum Musikverlagsge-
schift zurtickzukehren, holten sich
die Giitersloher die finanzielle Hilfe
des Investors KKR. Mit der Beteili-
gungsfirma, die auch Anteile an Pro
Sieben Sat 1 hilt, hat Bertelsmann
das Gemeinschaftsunternehmen
BMG fiir die Vermarktung von
Musikrechten gegriindet, ohne dabei
viel Cash investieren zu miissen.

Vorrang vor solchen Expansions-
plianen hat fiir Ostrowski derzeit
aber, das bestehende Geschift zu
sichern. ,,Wir haben ja nicht nur eine
Wirtschaftskrise, sondern eine Ver-
trauenskrise. Wenn wir derzeit etwas
leisten miissen, dann Vertrauen zu
gewinnen®, sagt er. ,Wdre Reinhard
Mohn 1946 voller Pessimismus gewe-
sen, als er vor den Triimmern seines
Unternehmens stand, wire ihm auch

wichtigste Sparte des Konzerns, die 19,30 Langem, aber eben nicht mehr S nichts gelungen“. Mohn, der Nach-
TV-Sendergruppe RTL, hat alleine 17,89 wachstumstrachtig engagiert war. :  kriegsgriinder des Medienkonzerns,
gut 300 Mio. € beigesteuert. Auch in 16,19 16,12 So reichte Bertelsmann im Som- ¢ war stets der Meinung, es sei ,fiir ein
den tibrigen Sparten wie dem mer 2008 das Nordamerikageschaft T Unternehmen das grofte Risiko, das
Dienstleistungsgeschéft Arvato, dem der Buchklubsparte Directgroup, s es gibt“, kein Risiko einzugehen.
Magazinverlag Gruner + Jahr, der dem Ursprung des Konzerns, an den & Vergangenen Oktober ist Mohn im
auch die FTD herausgibt, oder dem US-Investor  Najafi ~ Companies = Alter von 88 Jahren gestorben. Eine
Buchverlag Random House weiter. Die chinesischen Buchklubs Hartmut Ostrowski stand 2009 zu unpopularen Entscheidungen. Dafiir bekam er tiefe Zasur fiir den Konzern. Auch fiir
herrschte der Rotstift. Denn der schloss er ganz. Wenig spéter stieg  jetzt den Preis fiir mutige Unternehmensfiihrung Vorstandschef Ostrowski bedeutet
Konzernumsatz diirfte 2009 deutlich Bertelsmann aus dem Musik- das eine Verdnderung seiner Rolle.
unter den rund 16 Mrd. € des Vor- Joint-Venture Sony BMG aus. Rund  sion nicht mehr zu erzielen gewesen.  Verkauf der Musikbeteiligung konnte = Bisher hat er im Bertelsmann-
jahres gelegen haben. 1,2 Mrd. $ brachte der Verkauf des ,Jetzt haben wir ein robustes Port- Bertelsmann dabei dringend Konzern vor allem strukturelle
Es erfordere Mut, ,den Leuten klar 50-Prozent-Anteils an Sony ein. Der  folio, mit dem wir in den nédchsten brauchen. Der Konzern ist seit dem Verdnderungen angestofen. Nach
zu sagen, was man denkt, geradlinig i i i C kA Zeitpunkt war giinstig gewdhlt: Nur  Jahren gut leben konnen®, sagte 4,5Mrd. € teuren Riickkauf von MohnsTod wird es fiirihn noch mehr
zu sein®, sagt Ostrowski. Die Jury des 2005 2006 2007 2008 2009 Monate spéter wire ein solcher Preis ~ Ostrowski kiirzlich der ,Welt am 25 Prozent der Konzernanteile im Aufgabe sein, den gut 100 000 Mitar-
Best of European Business Awards FTD/jst Quele: Bertelsmann angesichts der aufkeimenden Rezes- Sonntag“. Den hohen Erlgs aus dem  Jahr 2006 hoch verschuldet. Zuletzt beitern Identifikation zu bieten.
Der Aromen- und Dufthersteller Symrise trotzt der Krise und wéchst vor allem in Schwellenldndern
VON TORBEN-GERD SCHULTZ eine andere Branche. Wenn Symrise cremes verwendet werden. Der Chef im November noch einmal
heute seine Zahlen fiir 2009 vorlegt, Konzernbeliefert unter anderem den forciert mit der Ernennung von Bernd
enn Symrise-Chef Heinz- rechnen Analysten mit einem Um- Nivea-Hersteller Beiersdorf. Zu den Hirsch zum Finanzvorstand. Hirsch,
Jiirgen Bertram abschalten satzplus von 2,9 Prozent. Der Markt Grofkunden fiir  Duft- und zuvor in gleicher Position beim
will, fahrt er zu seinem Bauernhofin fiir Geschmacks- und Geruchsstoffe ~Geschmacksstoffe zdhlen Henkel, Medizintechniker Carl Zeiss Meditec
der Hildesheimer Borde. Dort ldsst wiéchst jahrlich um zwei bis drei L'Oréal oder der Joghurthersteller titig, gilt als Ubernahme- und
sich der 51-jdhrige Manager frische Symrise Prozent. Mit einer durchschnittlichen Danone. ,Wir haben unseren Refinanzierungsspezialist.

Landluft um die Nase wehen, wih-
rend sein Blick tiber Raps- und Wei-
zenfelder schweift. Bertram liebt es,
Dinge wachsen zu sehen — entspre-
chend vernarrt ist er in Symrise.
,In Stidamerika haben wir 2009
ausgesprochen erfolgreich agiert*,
sagt Bertram. Rund 40 Prozent des
Umsatzes macht der Holzmindener
Duft- und Aromenhersteller mittler-
weile in Schwellenldndern. Die Re-
gion Stidamerika bescherte Symrise
in den ersten neun Monaten 25 Pro-
zent mehr Umsatz. Das sind gute
Voraussetzungen fiir ein Wachstum
iiber Marktniveau, das Symrise im
laufenden Geschiftsjahr anpeilt.
Duft- und Aromenhersteller trot-
zen der Wirtschaftskrise wie kaum

Quartalsumsatzin Mrd. €

0,35
033 035 o3 &
‘ | | i ‘ i |
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Erlossteigerung von vier Prozent
rangierte Symrise zwischen 2004 und
2008 deutlich tiber dieser Marke.
,Die Geschmacksstoffsparte von
Symrise ist krisenresistent”, sagt
Norbert Barth von der WestLB.
»Leichte Riickgdnge gab es in der
Duftsparte.“ Entsprechend erwarten
Experten fiirs abgelaufene Geschiifts-
jahr einen Gewinnriickgang vor Steu-
ern und Zinsen (Ebit) um 10,7 Prozent
auf 167 Mio. €. ,Darin sind allerdings
Restrukturierungskosten von rund
20 Mio. € enthalten“, so Barth.
Unterm Strich kénnte ein moderates
Minus von 2,2 Prozent stehen.
Symrise ist weltweit fithrend in der
Herstellung von Lichtschutzfiltern,
wie sie beispielsweise fiir Sonnen-

Kundenstamm kriftig ausgebaut”,
sagt Bertram.

Weltweit rangiert Symrise auf dem
vierten Platz hinter dem US-Rivalen
International Flavors & Fragrances.
Der Marktanteil der Holzmindener
liegt bei rund zehn Prozent. ,Die
Konkurrenz kommt in Sichtweite,
sagt Symrise-Chef Bertram. Um
aufzuholen, miisse der Konzern aller-
dings noch mehr GroBkunden akqui-
rieren, sagt WestLB-Analyst Barth.

Gewachsen ist Symrise vor allem
durch Ubernahmen. Die Holzminde-
ner erweiterten ihr Portfolio vor allem
in Osteuropa, dem Nahen Osten und
Asien. ,Wenn es passt“, sagt Bertram,
ykaufen wir weiter strategisch zu.“
Diese Strategie hatte der Symrise-

.«\&

Der Konkurrenz auf den Fersen: Symrise-
Chef Heinz-Jiirgen Bertram empfing den
Wachstumspreis fiir mittlere Firmen

Trotz der Zukdufe hat Symrise die
Verschuldung verringert. Lag die
Eigenkapitalquote beim Borsengang
im Dezember 2006 noch bei zwei Pro-
zent, betrigt sie mittlerweile ,deut-
lich mehr als 30 Prozent“, so Bertram.
Das im MDax notierte Unternehmen
will 2010 eine Dividende von 50 Cent
ausschiitten.

»WIir tdtigen Akquisitionen, zahlen
Dividende und sehen auch keine Pro-
bleme bei der Refinanzierung unserer
Verbindlichkeiten, sagt Bertram.
»Ich nenne das nachhaltigen Wert
schaffen“ — oder einfach wachsen.
Apropos: Bald muss Bertram wieder
einen Abstecher in die Hildesheimer
Borde machen. Im Friithjahr kommt
der Weizen aufs Feld.
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VON KLAUS MAX SMOLKA

uropa gehort ganz offen-

kundig zu den emotionalen

Themen von Jiirgen Ham-

brecht. Der BASF-Vorstands-
chef kann sich dafiir begeistern und
sich an ihm reiben. Oder beides
zugleich.

Als die Europdische Kommission
Anfang Februar ihre Vorstellungen
fiir die neue Langfriststrategie ,EU
2020“ prasentierte, meldete sich
auch Hambrecht zu Wort - als
Mitglied des European Round Table
of Industrialists (ERT), eines Zusam-
menschlusses 50 européischer Spit-
zenmanager. Am BASF-Stammsitz in
Ludwigshafen erlduterte Hambrecht
die , Vision 2025 des ERT.

Und auch bei dieser Gelegenheit
schimmerte beides durch: Ham-
brechts Begeisterung fiir und seine
gelegentliche Frustration wegen
Europa. ,Wir mochten, dass Europa
auch im Jahr 2025 ein attraktiver Ort
zum Leben ist, ein Europa, das
seinen Biirgern ausreichend Ar-
beitspldtze und einen angemesse-
nen Lebensstandard bietet“, sagte
er. Aber dann las er auch kriftig den
Institutionen des Vereinten Europa
mit ihren Regelwerken und Geset-
zen die Leviten.

Denn andere Regionen holten im
Eiltempo auf. ,Europa hingegen
stagniert.“ Hambrecht widmete sich
einem seiner politischen Lieblings-
themen: der Abwigung von Nutzen
und Risiken des Fortschritts. Da
vermisst er, wie er seit Jahren immer
wieder betont, in FEuropa die

Hassliebe zum Kontinent

BASEF-Chef Jiirgen
Hambrecht kritisiert
das Regelwerk der EU
als Fortschrittsbremse.
Trotzdem fliefSt ein
Grofteil der Konzern-
investitionen in den
Euro-Raum

BASF

Quartalsumsatzin Mrd. €

15,77
114,31

12,22 12,50 12,80 =
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Balance. ,Fortschritt und Innovation
werden oft nur noch tiber ihre Risiken
definiert, kritisiert Vorstands-Chef
Hambrecht.

Und richtig wiitend wird er, wenn
es um das Paradebeispiel in seinem
eigenen Haus geht: ,Amflora“, BASFs
genverdanderte Kartoffel, die nicht
zum Essen gedacht ist, sondern
Stérke als Rohstoff fiir Papier-, Textil-
und Klebstofffirmen produziert. Seit
13 Jahren wartet der Chemiekonzern
auf eine Genehmigung der EU. Und
Hambrecht machte mehr als einmal
deutlich, dass sich seine Geduld mit
dem Gentechnik-Standort Europa
zum Ende neigt.

Den Europdischen Management-
preis bekommt Hambrecht fiir sein
europaweites Denken und Handeln.
Das machte die Jury an einer Reihe
von Kriterien fest. ,Er hat BASF als
fiihrendes europdisches Chemie-
unternehmen positioniert“, sagt Ju-
rymitglied und FTD-Chefredakteur
Steffen Klusmann. Die Spitzenposi-
tion auf diesem Kontinent ist unum-
stritten — unter Hambrecht hat der
Ludwigshafener Konzern auch die
Rolle als Weltmarktfiithrer gefestigt,
die er frither mit dem Wett-bewerber
Dow Chemical teilte.

Seit Jahren ist der Umsatzanteil in
Europa mit mehr als 60 Prozent stabil.
Wie die Unternehmensberatung Ro-
land Berger konstatiert, gehort BASF
zu den fithrenden Firmen in puncto
Innovationen und rangierte 2008 mit
der Zahl der angemeldeten Patente
auf Platz vier. Knapp vier Fiinftel der
Konzern-investitionen flossen 2008
in die Européische Union.
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Seit 2003 ist Jiirgen Hambrecht Vorstandschef von BASF. Die Jury des ,Best of
European Business“-Award zeichnete ihn als ,Europdischen Manager” aus

Vor eineinhalb Jahren hat der
BASF-Chef die Bedeutung des
Heimatkontinents mit einem Grol-
zukauf noch unterstrichen: 4 Mrd. €

investierte er fiir den schweizeri-
schen Wettbewerber Ciba, ein Unter-
nehmen, das nach Ansicht von
Experten viel zu viele Standorte

Roland Berger Strategy Consultants/Thomas Rafalzyk (2)

hatte. Die Integration ist dement-
sprechend ein Kraftakt.

Die Ubernahme - immerhin die
gro3te der Konzerngeschichte neben
einem US-Deal zweieinhalb Jahre
zuvor — hat Hambrecht einige Kritik
eingebracht. Der Preis war im Nach-
hinein zu hoch, wie das Management
selbst einrdumt. Aber die Transak-
tion kam auch am Tag der Lehman-
Pleite zustande — unmittelbar bevor
Mairkte und Unternehmensbewer-
tungen einkrachten.

Hambrecht ist seit 2003 Vorstands-
chef von BASE Der 63 Jahre alte
promovierte Chemiker ist verheiratet
und hat vier Kinder. Seine Karriere
hat er lange Zeit in der Heimat gestal-
tet: zuerst als Mitarbeiter im Kunst-
stofflabor, dann leitete er Forschung
und Einkauf der Farbensparte und
spater den Unternehmensbereich
Technische Kunststoffe.

Den entscheidenden beruflichen
Sprung macht Hambrecht indes auf
einem anderen Kontinent: ab 1995
als Ostasienchef in Hongkong und
ab 1997 als erstes Vorstandsmitglied
mit Sitz in Asien. Seine Leistungen
bei der Expansion in der wichtigsten
Wachstumsregion war bei seiner
Nominierung fiir den Topjob mit-
entscheidend. Den Blick auf Europa
aber hat Hambrechtin all den Jahren
nicht verloren.

Néchstes Jahr vollendet er seine
zweite Amtszeit —im Friihjahr soll er
an seinen Nachfolger iibergeben
und zum letzten Mal als Vorstands-
chef von seinem Biiro aus auf das
Stammwerk schauen. Es ist das
gré8te Chemiegeldnde Europas.

VON MICHAEL GASSMANN

ochtief-Chef Herbert Liitkestrat-
kotter hat den Konzern mit einer
Doppelstrategie bisher erfolgreich
durch die Krise geschleust: Interna-
tionalisierung und Sanierung. Mitten
in der Krise ist der Konzern profitabel
gewachsen. Im Durchschnitt der
acht Quartale bis Ende September
2009 stieg das Ergebnis vor Steuern
und Zinsen mit Jahresraten von sechs
Prozent, wihrend fast alle anderen
Konzerne Gewinneinschrankungen
oder gar Verluste buchten. Selbst der
Autobauer Audi, Ertrags-Champion
in der ldngerfristigen Betrachtung,
konnte in der Krise nicht mithalten.
Das Wachstumtempo wird indes
nachlassen. In den ersten neun Mo-
naten 2009 sank der Auftragseingang
gegeniiber dem Vorjahreszeitraum
um 11,2 Prozent. GroBe sei fiir ihn
kein Selbstzweck, sagt Liitkestratkot-
ter:,,Wir streben kein hohes Volumen
an. Am Ende z&hlt die Rendite.“

Das Ass von der Baustelle

Der Baukonzern Hochtief profitiert von den Konjukturprogrammen in aller Welt

Hochtief

Quartalsumsatzin Mrd. €

a95 309 a3
; : y
I i | | ‘ i 4[

1708 1v/08 1/09 11709 111/09

FTD/jst; Quelle: Roland Berger

Rund 90 Prozent seines Geschifts
macht Hochtief im Ausland, Schwer-
punkt Australien und USA —kaum ein
deutscher Groffkonzern treibt die
Auslandsorientierung so weit. , Wir
wickeln mehr als 5000 Projekte
gleichzeitig in aller Welt ab. Wir
haben die Leute und die Organisa-
tion dafiir, sagt der 59-jdhrige
Liitkestratkotter, bekennender West-
fale und als solcher bodenstdndig.
Fiir ihn steht fest: ,Der Ausbau un-
seres Auslandsgeschifts hat dazu
beigetragen, dass wir in den ver-
gangenen drei Jahren unsere Ziele
tbererfiillt haben.“ Der Konzern pro-
fitiere damit gerade in der Krise von
den Konjunkturprogrammen, die in
vielen Industrielindern die Wirt-
schaft ankurbeln sollen. Die Ertrags-
kraft des Konzerns hingt indirekt zu
groflen Teilen davon ab, wie gut es
der chinesischen Wirtschaft geht.

Denn von Chinas wachsendem
Rohstoffbedarf profitiert die aus-
tralische Beteiligung Leighton mit

ihrer Sparte Auftragsbergbau. Hoch-
tief hélt an Leighton einen Anteil von
55 Prozent. Das australische Unter-
nehmen trégt einen Grofteil zum
Gewinn des deutschen Mutter-
konzerns bei. So erhielt es zum
Beispiel im Februar einen 520 Mio. €
schweren Auftrag tiber den Abbau
von Millionen Tonnen Kohle.
Sanierungsbedarf gab es dagegen
bei Liitkestratkdtters Amtsantritt vor
drei Jahren in Deutschland. Der
Stammmarkt leidet nach seinem
Befund unter strukturellen Proble-
men: ,Einige Marktsegmente sind
von starkem Preiswettbewerb ge-
kennzeichnet, etwa weite Bereiche
des deutschen Hochbaus.“ Hochtief
beschriankte sich auf ausgewihlte
Projekte und schrieb 2009 nach
eigenen Angaben erstmals wieder
schwarze Zahlen in Deutschland.

‘! Das ausfiihrliche Firmenportrat zu
Hochtief finden Sie auf unserer

Website: WWW.FTD.DE/HOCHTIEF

Herbert Liitkestratkotter fiinrt den
Baukonzern Hochtief. Er nahm den Preis
fiir Wachstum in der Krise entgegen

Photothek.net/Ute Grabowsky
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VON JORN PETRING

an mag Nicolas Sarkozy ja
einen Hang zum Populis-
mus vorwerfen. Manch-
mal entfalten aber eben
auch sehr einfach gestrickte Taten
eine positive Wirkung. Zum Beispiel
vergangenen Sommer, als mit der
Ankiindigung der BNP Paribas Bank,
1 Mrd. € fiir Boni zurtickstellen zu

MANAGEMENT IN EUROPA

Der franzosische Président
Nicolas Sarkozy berichtet nach
einem Treffen mit den Chefs
der heimischen GrofRbanken
im August vergangenen Jahres
uiber seine Einigung mit den
Bankern. Sie stimmten seinen
Vorschldgen zu, das Bonus-
System zu verscharfen. In
Frankreich gilt fortan ein
Bonus-Malus-System

eue Regeln, alte Risiken

Das Bonussystem der
Banken wird verscharft,
doch trifft dies oft nur
Fiihrungskrifte. Das sind
nicht immer jene, die mit
viel Geld hantieren

wollen, die Debatte um nimmersatte
Gierbanker in Frankreich einen vor-
laufigen Hohepunkt erreichte. Da
platzte Sarkozy der Kragen, und er
bestellte die Chefs der heimischen
Grof8banken ein.

Dann setzte er das Ultimatum:
Entweder, die Banker akzeptieren
umgehend verschérfte Boni-Regeln,
oder der franzosische Staat arbeitet
nicht langer mit ihnen zusammen.

DerVorstoR3 des Prasidenten zeigte
Wirkung, die franzésischen Banken
lenkten ein. Einige Wochen spéter,
auf dem G20-Gipfeltreffen in Pitts-
burgh, war Sarkozy der Vorreiter und
die Weltgemeinschaft entschied,
neue Bonus-Regeln einzufiihren.

Jetzt geht es an die Umsetzung,
auch in Deutschland. Die Zwischen-
bilanz zeigt: Es gibt viel Licht, aber
auch Schatten. Banken reduzieren

* BEST OF EUROPEAN BUSINESS

Gibt es einen europdischen Weg zu erfolgreichem Management?

... und gratulieren den Preistragern der deutschen Vorauswahl unseres diesjéhrigen Wett-
bewerbs "Best of European Business" dazu, dass sie diesen Weg erfolgreich beschrittenen haben:
Dr. Jiirgen Hambrecht, CEO der BASF SE, als "Européischer Manager", Hartmut Ostrowski,

CEO der Bertelsmann AG, durch seine "Mutige Fiihrung" sowie die Unternehmen HOCHTIEF
Aktiengesellschaft und Symrise AG mit ihrem herausragenden "Wachstum trotz Krise".

zwar flachendeckend ihre variablen
Gehdlter und fithren langfristig aus-
gerichtete Vergiitungsmodelle ein.
Doch bei der angeschlagenen HSH-
Nordbank, die 2009 mit 1,4 Mrd €
Verlust kalkuliert, konnten sich die
Boni schon wieder auf einen zwei-
stelligen Millionenbetrag summie-
ren. Sie zahlt allen rund 4300 Mitar-
beitern unterhalb der Bereichsleiter-
ebene fiir 2009 eine Extravergiitung.
Auch die WestLB hat trotz ihrer Ver-
luste fiir 2009 ,leistungsorientierte
Vergiitungen“ angekiindigt.

Erste Schwichen des neuen Sys-
tems tun sich also bereits auf: So ist es
den Banken iiberlassen, fiir welche
ihrer Mitarbeiter sie die neuen Re-
geln anwenden. Laut BaFin sollen die
Neuerungen nur fiir ,Risktaker gel-
ten. Angestellte also, die mit ihren
Geschiften ein besonders hohes
Risiko eingehen kénnten.

Wozu das fiihrt, zeigt das Beispiel
eines Bankangestellten,
der nicht genannt wer-
den mochte. In seiner
Handelsabteilung unter-
liegen kiinftig zwar die
Abteilungsleiter den
strikten Vorschriften.
Nicht jedoch die Trader,
die tdglich mit Millionen-
betrdgen hantieren.

Die BaFin stellte deut-
schen Banken und Versicherern im
Dezember ein Rundschreiben zu.
Darin mahnte sie, bis spédtestens
Mitte 2010 strengere Regeln fiir Bo-
nuszahlungen einzufiihren. Sie
schreibt den Unternehmen nach in-
ternationalem Vorbild vor, die Be-
zahlung ihrer Angestellten kiinftig
starker am langfristigen Erfolg aus-
zurichten.

Die neuen Regeln sehen vor, dass
sich ,beispielsweise auch geschiftli-
che Misserfolge in der Hohe der Ver-
giitung niederschlagen®, erklart ein
Sprecher der BaFin. Auch seien Ban-
ken und Versicherer kiinftig angehal-
ten, ,die Offentlichkeit detaillierter
tiber ihre Vergiitungspraktiken zu in-
formieren.“ Bei der Umsetzung der
Regeln werde die Finanzaufsicht zu-
dem zwischen GroBbanken und Ver-
sicherungsgruppen sowie kleineren
Unternehmen unterscheiden.

Konkret kniipft sich die BaFin die
variablen Teile der Vergiitungen vor.
Der wichtigste Schritt: Mindestens
40 Prozent der Bonuszahlungen sol-
len kiinftig erst nach drei Jahren aus-
gezahlt werden. Die Gelder werden
auf einem Konto zwischengelagert.

»Viele Manager

empfinden das

neue System als
dramatisch“

Martin von Horen,
Kienbaum

Falls sich dann zeigt, dass ein Banker
etwa mit einem Investment lediglich
kurzfristig Erfolg hatte und sich das
Geschift spdter negativ entwickelt,
soll das Geld auf dem Bonus-Konto,
oder Teile davon, einbehalten wer-
den - Bankern droht also ein Malus.

Schon vor dem Gipfel in Pitts-
burgh forderte Sarkozy ein dhnli-
ches Modell: Fortan, sagt er, werde
in Frankreich nicht mehr nur ein Bo-
nus-System fiir Banker gelten, son-
dern ein ,Bonus-Malus-System®.
Demnach werden zwei Drittel der
Boni nach drei Jahren ausgezahlt
und ein Drittel direkt in Aktien des
Arbeitgebers. Macht die Bank Ver-
luste, ist ein Teil der Boni hinfillig. In
Deutschland hatten sich bereits vor
dem Rundschreiben der BaFin viele
Banken dazu bereit erklért, die nun
fiir 2010 international vorgesehenen
Bonus-Regeln schon 2009 freiwillig
umzusetzen. Hinter der Initiative
steht eine ganze Reihe
groler deutscher Fi-
nanzinstitute, darunter
unter anderem die Deut-
sche Bank, die Com-
merzbank, Sparkassen,
Genossenschaftsbanken
sowie der Versicherungs-
konzern Allianz.

Die Deutsche Bank
etwa kiindigte vor Kur-
zem an, von nun an die variablen
Gehalter ihrer Manager drastisch zu
reduzieren und dafiir die Fixgehélter
um den gleichen Betrag zu erh6hen.
Auch auf die Forderungen der BaFin
reagiert die Bank: Mindestens 40 Pro-
zent des variablen Gehalts werden so
kiinftig erst nach drei Jahren und
neun Monaten ausgezahlt. ,Dieser
Anteil kann in einigen Féllen sogar
noch deutlich hoher liegen“, sagt ein
Sprecher der Bank. Im Wesentlichen
soll bei der Deutschen Bank folgen-
des Prinzip gelten: Je verantwor-
tungsvoller die Position des Mana-
gers, desto hoher auch der Anteil der
variablen Vergiitung, die erst nach
einigen Jahren ausgezahlt wird. Auch
die Commerzbank kiindigte ein dhn-
liches Vergiitungsmodell an.

,Viele Manager empfinden das
neue System als dramatisch“, sagt
Martin von Héren von der Manage-
mentberatung Kienbaum. Dennoch
bezeichnet er die Schritte als richtig:
»In der Vergangenheit gab es viele
Banken, deren Bonusmodelle nicht
atmen.“ Bei Erfolg wurde zwar ein
Bonus gezahlt. Bei Verlusten gab es
jedoch keine Abziige fiir Manager.

Harte Schnitte

krisenbedingte Gehaltskiirzungen bei leitenden Angestellten nach Branchen in %

m mehrals20% mm 10bis19 %

Automobilindustrie

weniger als 10 %

chemische Industrie

keine Kiirzung

Banken, Finanzen

Sie alle haben gezeigt, dass jede Krise auch Chancen bietet. Wir glauben, dass Europas . ’ '
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