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s «Der richtige Familienname reicht nicht»

Effizienz, Erfolg, Fachwissen —im Privaten spielt das alles eine untergeordnete Rolle. Sobald es aber um die
Nachfolge geht, vermischen sich Familie und Unternehmen. Dietrich Pestalozzi musste die rosarote Brille
frithzeitig ablegen, als er den Stab eines Stahlunternehmens aus dem 18. Jahrhundert an seinen Sohn weitergab.

Florian Rittmeyer und Michael Wiederstein treffen Dietrich Pestalozzi

Herr Pestalozzi, Sie fiihren ein nun bald
250 Jahre existierendes Unternehmen, das
seit neun Generationen in Familienhand
ist. Darf man Sie als «Patron» bezeichnen?
Ich weiss nicht, ob ich ein Patron bin.
(lacht) Ich frage also zuriick: Was ist denn
das eigentlich, ein «Patron»?

Im Familienunternehmen, so hort man im-
mer wieder, gehe es nicht nur um Profit,
den man den Aktiondren ausschiitten
kann, sondern auch um die Pflege eines Fa-
milienerbes. Zum klassischen CEO wiirden
wir den Patron also dahingehend abgren-
zen, dass er «ndher bei den Angestellten»
ist. Eine Art Schdifer, der mit Blick aufs
Ganze dafiir sorgt, dass die Herde zusam-
menbleibt, und somit Sicherheit und Stabi-
litdt vermittelt.

Gut, wenn Sie das so definieren, dann kann
ich mich mit dem Begriff anfreunden. Ich
stelle mich vollig in den Dienst des Unter-
nehmens und bin mir sicher, dass meine An-
gestellten das auch spiiren. Aber: ich bin
letztlich fiir die Firma Pestalozzi verant-
wortlich, und nicht fiir das Privatleben jedes
Mitarbeiters. Daher miisste ich bei der
«Nidhe zum Angestellten» wohl zuriickru-
dern: Im Unternehmen zdhlen Leistung, Er-
folg, Engagement, Fachwissen. Diese Quali-
tdten spielen im Privaten, also in meiner wie
in der Familie meiner Angestellten, eine un-
tergeordnete oder gar keine Rolle — fiir das
Unternehmen und sein Fortbestehen sind
diese Grossen aber matchentscheidend.

Ist denn der Patron eine Figur, die wieder sa-
lonfihig wird und an der sich Wirtschafts-

akteure wieder vermehrt ausrichten?
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Wenn Sie den Patron als Unternehmer mit
dem Blick fiirs Ganze verstehen, so wird
diese Figur wieder attraktiver, ja. Sie ist ein
Gegenbild zu jenen Wirtschaftssubjekten,
die durch die schnelllebige Finanzindus-
trie herangezogen wurden.

Herangezogen? Wir horten: Sie selbst wd-
ren urspriinglich auch lieber Pfarrer, Leh-
rer oder Musiker geworden — wenn nicht
ein Unternehmen im Besitze Ihrer Familie
gewesen wdre.

Das stimmt. Man liess mir aber alle Freihei-
tenin der Ausbildung.

Warum sind Sie dann letztlich im Stahl-
business gelandet und nicht auf der Kan-
zel, vor der Tafel oder auf der Biihne?
(lacht) Diese urspriinglichen Berufswiinsche
bilden meine eigenen, breitgeficherten In-
teressen ab. Es brauchte seine Zeit, bis ich
erkannte, dass die Fithrung eines Unterneh-
mens eigentlich meinen Fihigkeiten und In-
teressen ebenfalls entspricht. Man muss,
um als Unternehmer erfolgreich zu sein,
verschiedene Sprachen beherrschen, etwas
von Zahlen verstehen, sich fiir Technologie
interessieren, Organisation und Menschen-
fiihrung mogen. Wihrend des Studiums be-
gann ich zu erkennen, welch riesige Chance
ich hatte, in ein Unternehmen einzutreten,
das den Namen meiner Familie trigt und
seit vielen Generationen von meiner Familie
gefiihrt wurde. Das hat den Einstieg erleich-
tert — und heute kann ich sagen: Ich wiirde
mich immer wieder genauso entscheiden.

Spiirten Sie, wie Ihr Vater begann, Sie als
seinen Nachfolger aufzubauen?

Dietrich Pestalozzi

ist CEO und Verwaltungsratsprasident von
Pestalozzi + Co AG mit Sitz in Dietikon. Das
Unternehmen wurde 1763 als Eisenhandlung
gegriindet, beschéftigt heute 300 Personen
und ist in den Geschaéftsbereichen Stahltech-
nik, Haustechnik, Gebdudehiille und Trans-
port tatig. Im Herbst 2014 wird Dietrich Pes-
talozzis Sohn Matthias in neunter Generation
die Leitung des Unternehmens ibernehmen.

Florian Rittmeyer ist stellvertretender
Chefredaktor, Michael Wiederstein
ist leitender Kulturredaktor dieser Zeitschrift.

Wir haben nicht viel {iber das Thema gere-
det. Ich war das dlteste von vier Kindern
und war zugleich auch der einzige, der fiir
die Nachfolge beruflich in Frage kam. Mein
Vater war wahrscheinlich froh, dass er je-
manden hatte, der sich interessierte. Das
ist nicht selbstverstdndlich.

War Ihnen damals klar, dass Sie den Rest
Ihres Arbeitslebens in der Firma verbrin-
gen wiirden?

Es war klar, dass ich mich dem Unterneh-
men fiir lange Zeit verpflichte. Es ist wie im
Falle der Ehe: man heiratet nicht mit dem
Gedanken, dass man sich in zehn Jahren
wieder trennen wird. Man bleibt, so denkt
man, ewig zusammen.

Viele Ehen werden dann ganz schnell wie-
der geschieden! Und die durchschnittliche
Verweildauer von Chefs in borsenkotierten
Firmen in Europa betrdgt auch bloss drei
Jahre. Fiir viele gute Manager kann es also
abschreckend sein, zu einem Familienun-
ternehmen zu gehen, in dem vorzeitige Ab-
spriinge verpont sind, nicht?



Rietrich Pestalozzi, photographiert von Christine Baerlocher.
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Eine gute Frage. Ja, ich glaube, dass es ei-
nen grossen Unterschied macht, ob sich
eine Fithrungskraft fiir ein Familienunter-
nehmen oder ein borsenkotiertes Unter-
nehmen bewirbt. Im Familienunterneh-
men mit geschéftsfithrendem Inhaber ist
klar, dass eine externe Kraft wohl nie die
oberste Position einnehmen wird. Die Kar-
riereleiter fiir Externe ist an zweiter Stelle
zu Ende. Jemand mit Karriereziel CEO wird
sich also gar nicht erst bei uns bewerben.

Wie motiviert man denn jene Kaderleute,
die keine Aussicht auf die hochste Stelle im
Unternehmen haben? Wie hdlt man jene bei
der Stange, die nach anderen Herausforde-
rungen suchen?

Es gibt tatsédchlich Fille, in denen Leute an
eine Art Glasdecke stossen und Lust darauf
haben, grossere Gebilde zu fiihren. Diese
Leute verlassen die Firma irgendwann. Wir
versuchen dem entgegenzuwirken: Pesta-
lozzi hat eine gewisse Grosse, und wir kon-
nen unseren Betrieb anders fiihren als ein
kleines KMU. Die einzelnen Divisionen sind
deshalb stark auf Kundensegmente ausge-
richtet und kénnten —jedes fiir sich—recht-
lich verselbstdndigt werden. Die Leiter der
Geschiftsbereiche sind verantwortlich fiir
die ganze Geschifts- und Personalfiihrung,
den Einkauf, das Marketing und den Ein-
satz der Mittel. Und sie sind natiirlich ver-
antwortlich fiir die Ergebnisse, erhalten
auch eine kleine Gewinnbeteiligung am Er-
gebnis. Mit anderen Worten: ich versuche,
die Grenzen des Familienunternehmens
mit gezielten Massnahmen zu verschieben.
Ganz allgemein gilt aber auch bei Abgén-
gen: keine Panik. Wandlungen tragen letzt-
lich auch zum Fortbestand des Unterneh-
mens bei.

Klar. Aber schlafen Sie nicht hin und wie-
der schlecht, wenn Sie feststellen, dass fii-
hige Mitarbeiter mit dem Gedanken spie-
len, die Firma zu verlassen?

Doch, doch. Aber unsere Kultur ist dadurch
geprigt, dass wir uns stindig bewegen
miissen. Wenn wir uns in der Vergangen-
heit nicht bewegt hitten, gidbe es die Firma
heute nicht mehr. Mit 250 Jahren Existenz
kommuniziert man zwar automatisch Kon-

62

stanz, was gut ist. Aber es gibt gleichzeitig
auch die stdndige Gefahr, dass man sich
auf dieser Tradition ausruht — und dabei
den Wandel verpasst, der um einen herum
stattfindet. Ich denke aber, dass es leichter
ist, sich zu verdndern, wenn man sich si-
cher fiihlt.

Ist die 250jihrige Geschichte also eher eine
Biirde denn ein Versprechen fiir Qualitiit
und Konstanz?

Beides! Durch die lange Tétigkeit sind wir
auf dem Markt sehr bekannt. Wir pflegen
viele langjéhrige Kundenbeziehungen. Als
ich in die Firma eintrat, passierte es nicht
selten, dass mir Kunden erzihlten, dass be-
reits ihre Grossviter mit meinem Grossva-
ter geschifteten. Das zeigte mir, dass nicht
nur wir, sondern auch unsere Kunden in
der Schweiz an langjihrigen Geschiftsbe-
ziehungen interessiert sind. Um die aber
erhalten zu konnen, muss man vor allem
eins tun: sich stindig auf neue Gegeben-
heiten einstellen, sprich «wettbewerbsfi-
hig» bleiben.

Gehen wir also wieder eine Stufe zuriick.
Wie beeinflusst die Dynamik innerhalb ei-
ner Familie eigentlich das Unternehmen?
Familie und Unternehmen — hierbei han-
delt es sich ebenfalls um zwei verschie-
dene Systeme mit eigenen Mechanismen
und Werten, auch die werden gern ver-
mischt. Die beiden Bereiche treffen sich
dann, wenn Familienmitglieder ins Unter-
nehmen gehen. Im Interesse des erfolgrei-
chen Fortbestehens des Unternehmens
miissen Familienmitglieder dann den Re-
geln des Unternehmens folgen, nicht mehr
nur den Werten der Familie. Sie miissen
leisten und Erfolg haben — der richtige Fa-
milienname allein reicht nicht.

Mit anderen Worten: Zur Regelung der Nach-
folge an der Unternehmensspitze braucht es
immer eine moglichst objektive Beurteilung
desjenigen Familienmitglieds, das neu in die
Geschdftsleitung eintreten will. Ihr Sohn
iibernimmt ndchstes Jahr die Geschiiftslei-
tung. Und damit auch 100 Prozent der Ak-
tien. Welche Priifungen musste er iiber sich
ergehen lassen?

Zundchst: Als Vater freut man sich, wenn
der Sohn oder die Tochter die Nachfolge
antreten will. Man trdgt auch nicht selten
eine «rosarote Brille» und schaut vielleicht
iiber gewisse Schwéchen hinweg. In unse-
rem Fall wurde Matthias, mein Sohn und
Nachfolger, durch einen externen Modera-
tor beurteilt. Dieser hat festgestellt, dass
Matthias die notigen Fdhigkeiten mit-
bringt. Matthias wurde deshalb auch be-
reits zuvor in den Verwaltungsrat gewahlt,
wo sich die VR-Mitglieder ein Bild von ihm
machen konnten. Sie waren nattirlich auch
dazu angehalten, ihre ehrliche Meinung zu
dussern. Irgendwann fragte ich sie: «Denkt
ihr wirklich, dass Matthias der geeignete
Nachfolger ist?» Sie bestitigten es.

Die Unterstiitzung durch den Verwal-
tungsrat war keine reine Formsache...?
Nein. Wir haben im Verwaltungsrat eine
sehr offene Gesprachskultur. Meine Posi-
tion darf und soll hinterfragt werden. Das
ist eine wichtige Funktion. Ich habe des-
halb keinen Berater, keinen Banker, keinen
Treuhédnder, keinen Juristen im Verwal-
tungsrat gewollt. Ich wollte Fithrungs-
krifte, die selbst unternehmerisch tdtig
sind, Familienunternehmen aus eigener
Erfahrung kennen und finanziell unabhén-
gig sind, Verwaltungsrite, die ihre eigene
Meinung kundtun und bereit sind, sich fiir
die Firma zu engagieren.

Wann haben Sie sich eigentlich das erste
Mal iiberlegt, Massnahmen zur Regelung
Ihrer Nachfolge zu ergreifen? Gibt es dafiir
eine Art «Masterplan»?

(lacht) Einen Plan gibt es dafiir nicht. Ich
habe sehr lange {iberlegt, wie man das am
besten macht. Es begann im Jahr 2002, als
ich eine kleine Tradition begriindete: Ich lud
meine Familie — meine Frau und meine Kin-
der — seitdem einmal pro Jahr ins Geschaft
ein. Ich markierte an diesem Ort: Jetzt geht
es ums Geschift; ich berichtete, wie das ak-
tuelle Jahr verlief, zeigte die Erfolgsrech-
nung und die Bilanz und berichtete {iber ak-
tuelle Projekte. Ich fragte auch jeweils, was
meine Kinder dazu meinten und ob sie sich
fiir die Firma interessierten. Meine Tochter
war damals 26, der Jiingste 16 Jahre alt. Rund
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Die Patronfigur ist ein Gegenbild zu
jenen Wirtschaftssubjekten, die durch
die schnelllebige Finanzindustrie
herangezogen wurden.

Dietrich Pestalozzi

um das Jahr 2006 herum fand ich dann, dass
es langsam an der Zeit wire, den Verbind-
lichkeitsgrad zu erhohen.

Konkret?

Ich suchte eine externe Person, die uns in
der Entscheidungsphase beziiglich Nach-
folge half. Aus meinen Vorschlidgen wéhlte
die Familie einen «Moderator» aus, der
nun mit mir, meiner Frau und meinen Kin-
dern jeweils mehrere Gespriche fiihrte.

Klingt ein wenig nach psychologischer Un-
ternehmensfiihrung...

Ja, das hat etwas. Und ich sage Ihnen auch,
warum: Die Kinder konnten sich in ge-
schiitztem Rahmen gegeniiber einer neu-
tralen Person frei aussprechen. Dieser Vor-
gang ist immens wichtig, deshalb liessen
wir uns fiir diese Phase auch Zeit, rund
zwei Jahre. Zum Abschluss gab es eine Fa-
miliensitzung, in der der Moderator be-
richtete, was er in den Gespriachen mit
meinen Kindern herausgefunden hatte —
natiirlich nur das, was ihm die Kinder zu
berichten erlaubten.

Wie fiel das Votum aus?

Zwei von meinen Kindern sahen ihre be-
rufliche Zukunft klar ausserhalb des Un-
ternehmens, der jiingste Sohn konnte und
wollte sich noch nicht entscheiden, da er

noch studierte. Und Matthias bekundete
offen sein Interesse, ins Geschift einzutre-
ten. Alle freuten sich {iber seine Entschei-
dung. Kurz darauf wurde Matthias dann in
den Verwaltungsrat gewidhlt. Ganz ausge-
standen war die Sache aber auch da noch
nicht, denn mir war wichtig, dass wir auch
die finanzielle Nachfolgeregelung mog-
lichst rasch trafen. Matthias sollte nicht
nur die Leitung {ibernehmen, widhrend das
Kapital noch allein dem Vater gehdrte.
Denn dann wiirde er ja doch Manager —
und nicht Unternehmer. Deshalb regelten
wir die juristischen und finanziellen Fra-
gen wiederum mit externer Hilfe. In einer
Nachfolgephase ist es wichtig, dass man
die beiden Funktionsweisen der Systeme
Familie und Geschift versteht. Uns gelang
das ganz gut, glaube ich.

Sind Ihnen aus 250 Jahren Unternehmens-
geschichte Konflikte innerhalb der Familie
bekannt, die zu Spaltungen innerhalb des
Unternehmens fiihrten?

Irgendwie fand man den Rank immer. Aber
ich habe einen Onkel, der zusammen mit
meinem Vater und seinem Kompagnon in
der Firma tétig war. Er leitete die Maschi-
nen- und Werkzeugabteilung. Er lernte ir-
gendwann Gottlieb Duttweiler, den Griin-
der der Migros, kennen. Die beiden wurden
Freunde, und Duttweiler lud meinen Onkel

ein, in den Vorstand der Genossenschaft
einzutreten. Mein Onkel dachte sich nichts
Boses und nahm das Angebot an. Als dies
publik wurde, gab es einen Aufruhr unter
unseren Kunden. Viele von ihnen waren
Gewerbler und die Migros ihr gutgepfleg-
tes Feindbild. Mit seinen Einkaufswagen
machte Duttweiler ja «die Tante-Emma-
Lidden kaputt». Einige Kunden drohten mit
Boykott. Mein Onkel stand vor der Wahl,
im Unternehmen zu bleiben oder zu Dutt-
weiler zu gehen. Er entschied sich, aus dem
Unternehmen auszutreten. Das war konse-
quent—und er leitete schon bald darauf ein
eigenes Familienunternehmen. Auch das
existiert bis heute.

Gab es umgekehrt Konflikte innerhalb des
Unternehmens, die sich auf die Familie
auswirkten?

Wir haben das Prinzip, dass sich nur am Un-
ternehmen beteiligen kann, wer aktiv in der
Geschiftsleitung mitwirkt. Es hitte durch-
aus sein konnen, dass etwa einzelne Kinder
einmal verlangt hétten, sich zu einem héhe-
ren Preis auszahlen zu lassen. Das war aber
nie der Fall. Die Familienmitglieder haben
die Interessen des Unternehmens immer
mindestens so hoch gewichtet wie die eige-
nen. Das war und ist sehr erfreulich. Ich
hoffe, auch diese Tradition setzt sich noch
lange fort. €
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