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Neue Maßstäbe  
setzen

Die Thales-Akademie im Gespräch mit  
Susanne und Kai Henkel  

von der Richard Henkel GmbH  THALES-AKADEMIE FÜR  
WIRTSCHAFT UND PHILOSOPHIE

Echte Gespräche werden immer seltener. 
Manchmal fehlt uns der Mut, immer öfter 
aber auch die Muße, um uns über persön-
liche Erfahrungen, Hoffnungen und Zweifel 
auszutauschen. Auch der Primat von Aufla-
ge und Profit seitens der Medien sowie die 
Selbstvermarktungsinteressen der Interview-
ten sind eine Hürde für solche aufrichtigen 
Gespräche.
In der Gesprächsreihe VERANTWORTUNG 
UNTERNEHMEN setzen Frank Obergfell und 
Philippe Merz von der Thales-Akademie die-
sem Trend etwas entgegen: kein klassisches 
Interview, sondern einen offenen Austausch 
auf Augenhöhe mit jeweils einem mittelstän-
dischen Unternehmer oder einer unterneh-
merisch erfahrenen Persönlichkeit. 
Die Thales-Akademie selbst bietet Vorträge 
und Inhouse-Seminare zu den wirtschafts- 
und unternehmensethischen Herausforde-
rungen unserer Zeit sowie – gemeinsam mit 
der Universität Freiburg – eine berufsbeglei-
tende Weiterbildung an.
www.thales-akademie.de

 RICHARD HENKEL GMBH
„Jedes Unternehmen muss wachsen, um er-
folgreich zu sein.“ So haben wir es gelernt, 
so wird es uns täglich vorgelebt. Aber stimmt 
das wirklich? Seit einigen Jahren lösen sich 
verschiedene Unternehmen ebenso be-
wusst wie erfolgreich von der Fixierung auf 
Umsatzwachstumsziele und schonen so die 
natürlichen Ressourcen. Zu diesen Unter-
nehmen zählt die Richard Henkel GmbH aus 
Forchtenberg im schwäbischen Hohenlohe-
kreis. Sie hat sich in dritter Generation auf die 
Fertigung hochwertiger Stahlrohrmöbel spe-
zialisiert. Nachhaltigkeit steht dabei an erster 
Stelle: Verschlissene Teile können vollständig 
aufgearbeitet werden – vor Ort, von Hand 
und mit wiederverwertbaren Materialien. 
Daneben hat sich das Familienunternehmen 
einen Namen als unkonventioneller Pulver-
beschichter für mittelständische und große 
Unternehmen gemacht. Es verwendet etwa 
eine Filteranlage aus der Milchindustrie, 
um Rückstände des Beschichtungsvorgangs 
optimal zu reinigen. Eine betriebseigene Zis-
terne versorgt das Unternehmen mit Wasser, 
während der Einbrennofen mit Material aus 
der Reaktorforschung gedämmt wird und 
so außergewöhnlich energieeffizient ist. Auf 
das respekt- und vertrauensvolle Verhältnis 
zu den Mitarbeitern legen die Geschwister 
und Geschäftsführer Susanne und Kai Hen-
kel besonderen Wert. Die Richard Henkel 
GmbH ist Mitinitiator der WIN!-Charta des 
Landes Baden-Württemberg und wurde be-
reits mehrfach im Rahmen des Umweltprei-
ses von Baden-Württemberg ausgezeichnet.

Ihr Unternehmen gilt als eines der kreativsten Post-
wachstumsunternehmen in Deutschland. Wie sind 
Sie zur Postwachstumsökonomie gekommen?

SH —  Wir sind zunächst über die ökonomischen Fra-
gen zur Postwachstumsökonomie gekommen, weil wir 
gemerkt haben, dass unsere internen Einsparpotenziale, 
also die Möglichkeiten eines „inneren Wachstums“, längst 
nicht ausgeschöp! sind. Aber bald wurde mir klar: Post-
wachstum heißt auch Ressourcenschonung im Sinne einer 
ethischen Verantwortung für die Gesellscha!. Denn wenn 
Sie sich unseren weltweiten Umgang mit Ressourcen 
anschauen, läu! es einem kalt den Rücken herunter. Für 
mich sind Fälle wie der von VW daher besonders grausig. 
Denn das ist nicht nur zivil- und strafrechtlich bedenklich 
gegenüber den Kunden, sondern es schadet der ganzen 
Bevölkerung, weil diese Autos ja überall mit einem mas-
siv überhöhten CO2-Ausstoß herumfahren. Eine weitere, 
bislang allerdings weitgehend ignorierte Gefahr im Kon-
text von CO2-Emissionen ist übrigens das Au!auen der 
Permafrostböden. Hierdurch werden gigantische Mengen 
an CO2 frei, wodurch das Zwei-Grad-Ziel von Paris gera-
dezu unerreichbar wird. Frau Merkel war doch selbst mal 
Umweltministerin. Hat sie das alles vergessen? Warum 
gehen wir so unverantwortlich mit diesem Planeten um? 
Ich habe zwar keine eigenen Kinder, aber Nichten, Ne"en 
und Patenkinder – und denen möchte ich keine Welt hin-
terlassen, die nicht mehr reparabel ist.

Was bedeutet für Sie der Postwachstumsansatz in 
betriebswirtschaftlicher Hinsicht?

SH —  Zunächst hat die Postwachstumsidee bei mir dazu 
geführt, dass ich mir seit rund zehn Jahren keine Ge-
danken mehr über irgendwelche Umsatzziele mache –  

und vor allem nicht mehr über die Umsatzsteigerung. 
Wichtig ist für mich nur, ob wir Gewinn erwirtschaf-
ten und ob ich Investitionen tätigen und faire Löhne 
bezahlen kann. Schon damit unterscheiden wir uns von 
den meisten anderen Unternehmen. Für diesen Ansatz 
gibt es mehrere Gründe. Ein Grund ist, dass die Unter-
nehmen, die ständig ihren Umsatz steigern wollen, alle 
möglichen Au!räge annehmen und dadurch sehr ab-
hängig von der Willkür einzelner Au!raggeber werden. 
Auch ich habe diesen Fehler anfangs gemacht. Wir hat-
ten beispielsweise einmal eine zusätzliche Schicht für ei-
nen großen Au!rag aus der UMTS-Branche eingeführt. 
Da wir Verträge mit klaren Vertragsstrafen abgeschlos-
sen hatten, dachte ich, dass alles im grünen Bereich ist. 
Aber dann stellte der Endkunde plötzlich fest: „Huch, 
der Erstbestückungsmarkt ist ja schon gedeckt, ab jetzt 
bieten wir nur noch Ersatzteile an.“ Und innerhalb von 
einer Woche wurden alle Verträge gekündigt. Bei uns 
#el darau$in die extra eingerichtete Schicht weg, unsere 
Mitarbeiter standen quasi „auf der Straße“. Doch wer in 
diesem Moment die Vertragsstrafe geltend macht, den 
beau!ragt dieser Kunde nie wieder. Also haben wir da-
für gesorgt, dass wir nicht mehr so abhängig von einer 
Branche oder einem Au!raggeber sind.
 Oder denken Sie an die Abhängigkeiten von gesamt-
wirtscha!lichen Entwicklungen. Nach dem 11. Septem-
ber 2001 wurden viele unserer Dienstleistungen nicht 
mehr benötigt, weil die Fluggastzahlen zum Beispiel von 
Swiss Air in den Keller gerauscht sind. Große Konzerne 
wie Audi, die in Teilbereichen mit Zeitarbeits#rmen ar-
beiten, entlassen in solchen Phasen viele Mitarbeiter mit 
„Sonderverträgen“. Wir hingegen müssten in einem sol-
chen Moment eine ganze Schicht streichen. Und das kann 
ich meinen Mitarbeitern gegenüber nicht verantworten. 
Ich will doch jedem in die Augen schauen können. von links nach rechts: Frank Obergfell, Susanne und Kai Henkel, Philippe Merz
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Akademie erzählen sie von Erfolgen und  
Niederlagen, Erfahrungen und Einsichten.
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Und schließlich: Rechnen Sie mal aus, was Sie mit einer dritten 
Schicht verdienen. Nichts! Die einzige Schicht, mit der sie etwas 
verdienen, ist die erste Schicht. Sagt der Gesamtumsatz also etwas 
über die Ertragslage aus? Ich glaube nicht. Viel sinnvoller ist es, 
die Prozesse innerhalb des Unternehmens zu optimieren. So er-
höht man am schnellsten den Ertrag. Das „Wachstum“, bei dem 
oben 20 Millionen stehen und unten nichts raus kommt, brauche 
ich nicht.

Würden Sie sagen, dass die ökonomischen und die ethi-
schen Gründe, die für einen Postwachstumskurs sprechen, 
für Sie letztlich gleichrangig sind?

SH —  Absolut. Wir können damit die Verantwortung wahrneh-
men, die wir nach meiner Überzeugung für die Gesellscha! tra-
gen. Und zugleich gilt: Der wahre Ertragsbringer ist das Bündel 
der Maßnahmen, die ergri"en werden, um CO2 zu reduzieren und 
Materialien zu schonen – und nicht die Umsatzsteigerung.

KH —  Das stimmt vollkommen. In den letzten zehn Jahren ha-
ben wir beispielsweise 60 Prozent der Strom- und Prozesswärme 
einsparen können. Da wird schnell klar, dass wir vergleichbare 
Gewinne durch Mengen- oder Umsatzsteigerungen niemals er-
zielt hätten.

Diese Synergieeffekte und die damit verbundenen wirt-
schaftlichen Erfolge sind für viele Menschen sicher über-
raschend. Gibt es daneben denn auch Themen, die Sie im 
Unternehmen derzeit bedrücken und belasten?

KH —  Ganz eindeutig die Schwierigkeiten mit manchen Mitar-
beitern. Wir haben mittlerweile große Probleme, Menschen zu #n-
den, die eine gute Arbeitseinstellung mitbringen. Um ein Beispiel 
zu nennen: Jeder Zeitarbeiter hat bei uns mittelfristig die Chance, 
übernommen zu werden. Mehrere Produktionshelfer waren bei-
spielsweise in letzter Zeit ein dreiviertel Jahr oder ein Jahr bei uns 
als Zeitarbeiter beschä!igt, haben einen guten Job gemacht und 
darau$in wie versprochen einen festen Vertrag erhalten. Dann 
haben sie ein halbes Jahr weiter gearbeitet, bis sie wussten, wie 
„das System“ funktioniert – und plötzlich waren sie ständig krank. 
Und wenn der eine Arzt sie nicht mehr krankschreiben wollte, 
sind sie zu einem anderen gegangen und haben sich dort ihr Attest 
geholt. Das ist doch Wahnsinn. Und es ist auch in solchen Fällen 
unverantwortlich von den Ärzten, das sage ich ganz ausdrücklich. 
Die Mehrlast tragen die %eißigen Kollegen! Mehr als unkollegial!

SH —  Es gibt außerdem Mitarbeiter, die ihre – teils großen – pri-
vaten Probleme mit zur Arbeit bringen. Wir versuchen dann, uns 
für sie einzusetzen, beispielsweise auch, indem wir mit Gläubi-
gern oder Anwälten sprechen. Und mehrfach haben wir schon 
erlebt, dass genau diese Mitarbeiter uns die Kündigung auf den 
Tisch legen, sobald es wieder besser läu! – und zwei Tage später 
melden sie sich für den Rest der Zeit krank. Da geht es mir nicht 
ums Geld, sondern das sind für mich vor allem menschliche 
Enttäuschungen.
 Das Gleiche gilt für einen bestimmten Kunden, für den wir 20 
Jahre lang gearbeitet haben. Während dieser Zeit gab es Fälle, wo 
Mitarbeiter dieses Kunden bei uns angerufen haben, weil sie tech-
nische Probleme mit ihren eigenen Lackieranlagen hatten. Natür-
lich haben wir ihnen da mit unserem Know-how geholfen. Anfang 

dieses Jahres habe ich mir dann erlaubt, bei einigen Produkten die 
Preise zu erhöhen. Das haben wir seit 2005 nicht mehr getan und 
folglich mit diesen Produkten so gut wie nichts mehr verdient. 
Das habe ich auch komplett o"engelegt und dem Einkaufschef er-
klärt. Was glauben Sie, ist passiert? Der Au!rag wurde abgezogen. 
Es ist nicht mal zu einem Gespräch gekommen. Das hat man nach 
20 Jahren guter, o"ener Zusammenarbeit nicht für nötig gehalten. 
300.000 Euro Umsatz weg – direkt zum Wettbewerber einige Kilo-
meter weiter. Wahrscheinlich war der fünf Cent billiger. Es ist hart 
zu sehen, dass es in solchen Fällen nur noch um das billigste Ange-
bot geht. Auch hier war es nicht so sehr der Au!ragsverlust, der uns 
zu scha"en machte, sondern die menschliche Enttäuschung.

Wie würden sie denn die Unternehmenskultur beschreiben, 
die Sie selbst zu leben versuchen?

SH —  Gegenseitiger Respekt ist für mich das oberste Gebot. Bei 
uns im Unternehmen arbeiten Menschen aus der ganzen Welt mit 
teils sehr unterschiedlichen kulturellen Hintergründen. Da benö-
tigen alle viel Sensibilität, damit es nicht kracht. Das geht bis zu 
der Frage, wie aufreizend sich eine Mitarbeiterin an einem heißen 
Sommertag anzieht. Es ist also ein Geben und Nehmen, das bei 
uns ganz gut funktioniert, für das wir aber auch viele Fortbildun-
gen anbieten.
 Außerdem bedeutet Unternehmenskultur für mich, genau 
hinzuschauen. Es ist wichtig, dass man es beispielsweise bemerkt, 
wenn ein Mitarbeiter durch sein Privatleben belastet wird. Für 
solche und andere Schwierigkeiten müssen wir sensibel bleiben, 
denn jeder Mitarbeiter verbringt die meiste Zeit des Tages im Be-
trieb. Wir dürfen die Menschen nicht nur als Arbeitstiere sehen, 
sondern müssen sie als ganze Personen wahrnehmen.

Gelingt es denn, mit dieser gelebten Empathie eine höhere 
Verlässlichkeit und Verbindlichkeit zwischen Ihnen und den 
Mitarbeitern zu etablieren, um so auch zwischenmenschli-
chen Enttäuschungen vorzubeugen?

KH —  Ich halte das auch für ein Generationenthema. Bei Kolle-
gen, die 20 oder 30 Jahre bei uns sind, stellt sich diese Frage gar 
nicht. Es sind eher die Jüngeren zwischen 25 und 30, die Schwie-
rigkeiten haben, sich einzu#nden und kontinuierlich ihre Leis-
tung zu bringen.

SH —  Wir haben Mitarbeiter, die schon lange bei uns sind und 
die eine so hohe Loyalität aufgebaut haben, dass sie wohl alles 
für uns tun würden. Bei anderen Mitarbeitern frage ich mich da-
gegen, ob sie sich auch bei den großen Firmen in der Nähe wie 
Würth oder Audi trauen würden, ein solch schlechtes Verhalten 
an den Tag zu legen.
 Aber man muss eben bedenken: Der Hohenlohekreis ist eine 
Weltmarktführerregion mit einer Arbeitslosenquote von unter 3 
Prozent. Hier #ndet jeder schnell eine neue Anstellung, auch ein 
Ungelernter. Zugleich liegen wir hier abseits der großen Städte, 
sodass es schwierig ist, hochquali#zierte Mitarbeiter zu #nden – 
und Wohnungen, die ihnen gefallen. Wir suchen derzeit hände-
ringend einen Umweltbeau!ragten und einen Produktionsleiter, 
die für ihre Aufgabe brennen. Aber wir #nden niemanden. So 
werden wir o! selbst vom Tagesgeschä! aufgefressen, anstatt uns 
technischen Innovationen widmen zu können.

Haben Sie neben den Unternehmen, von denen Sie sich 
bewusst abgrenzen, auch unternehmerische Vorbilder?

SH —  Ja klar, beispielsweise die Brauerei Neumarkter Lammsbräu 
oder Weleda. Die hatten bislang in Sachen Ressourceneinsparung 
und Mitarbeiterführung die gleichen Ansätze wie wir. Aber auch 
viele kleinere Unternehmen, die mit uns in verschiedenen Ar-
beitskreisen oder auch einmal in gemeinsamen Projekten wie zum 
Beispiel der Deutschen Bundessti!ung Umwelt zusammenarbeiten.

Was bedeutet für Sie unternehmerischer Erfolg, wenn Sie 
diesen nicht mehr an konventionellen Kennzahlen wie dem 
Umsatzwachstum festmachen?

KH —  Für besonders wichtig halte ich die langfristige Stabilität 
des Unternehmens …

SH —  … und außerdem faire Löhne und keine Steuerschulden. 
Also wieder die Frage: Was kommt tatsächlich unten heraus?

Für diesen Ansatz müssen Sie mit einer hohen Eigenkapital-
quote arbeiten, um sich den Zinserwartungen von Banken 
oder den Renditeerwartungen von Investoren zu entziehen, 
da ansonsten wieder Wachstumsdruck entstünde, oder?

KH —  Wir sind eines der am besten bewerteten Unternehmen in 
Deutschland, und ja, das hat sicher auch mit einer hohen Eigenka-
pitalquote zu tun. Aber wir nehmen auch schon mal einen Kredit 
auf, wenn es sich nicht vermeiden lässt.

SH —  Wir sind allerdings ganz konventionelle Sparkassenkun-
den. Schon mein Großvater hat gesagt: „Du kaufst, was du zah-

len kannst.“ Und wenn wir bei einer Investition ausnahmsweise 
#nanzielle Unterstützung brauchten, hatten wir mit der Sparkasse 
immer einen fairen Partner, der gut mit uns umgegangen ist. Vie-
le Unternehmer beschweren sich ständig über ihre Banken, weil 
sie sich mit deren Geschä!sverhalten nicht mehr identi#zieren 
können. Da kann ich nur sagen: Dann muss man eben den Mut 
haben, der Deutschen Bank den Rücken zu kehren und vielleicht 
zur GLS Bank zu gehen.
 Zum Unternehmenserfolg können aber auch andere Faktoren 
beitragen, die o! vergessen werden. Gute Unternehmernetzwerke 
wie unser „Modell Hohenlohe“ helfen beispielsweise bei vielem 
weiter. Man muss das Rad nicht immer neu er#nden, sondern 
kann auch von den Erfahrungen anderer pro#tieren. Daneben 
gibt es gerade im Bereich E&zienz und Material viele Zuschuss-
möglichkeiten durch Bund und Land, die jedes Jahr nicht abge-
rufen werden – worauf Minister Untersteller auch immer wieder 
hinweist, besonders die KMU!

KH —  Aber viele kleine Mittelständler haben keine Zeit, sich 
darum zu kümmern. Und wenn Sie mal Ihre IHK danach fragen, 
kommen in der Regel nur 08/15-Vorschläge, die ich nach fünf Mi-
nuten Internetrecherche auch selbst heraus#nde oder die wir in 
Arbeitskreisen unseres Modells Hohenlohe längst gemacht haben. 
Für die Fördertopf-Berater sind wir wiederum uninteressant, weil 
wir zu klein sind. Entweder hängen Sie sich also beim 'ema För-
dermöglichkeiten selbst rein oder Sie lassen es besser ganz bleiben.

Gibt es Momente in den letzten Jahren, in denen Sie dach-
ten: „Genau hierfür mache ich das alles“?

SH —  Aber ja! Etwa wenn wir nach langer Suche endlich ein un-
schlagbares Dämmmaterial für unseren Einbrennofen (Lackier-

Die Richard Henkel GmbH in Forchtenberg, Hohenlohekreis, gegründet 1922
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Und schließlich: Rechnen Sie mal aus, was Sie mit einer dritten 
Schicht verdienen. Nichts! Die einzige Schicht, mit der sie etwas 
verdienen, ist die erste Schicht. Sagt der Gesamtumsatz also etwas 
über die Ertragslage aus? Ich glaube nicht. Viel sinnvoller ist es, 
die Prozesse innerhalb des Unternehmens zu optimieren. So er-
höht man am schnellsten den Ertrag. Das „Wachstum“, bei dem 
oben 20 Millionen stehen und unten nichts raus kommt, brauche 
ich nicht.

Würden Sie sagen, dass die ökonomischen und die ethi-
schen Gründe, die für einen Postwachstumskurs sprechen, 
für Sie letztlich gleichrangig sind?

SH —  Absolut. Wir können damit die Verantwortung wahrneh-
men, die wir nach meiner Überzeugung für die Gesellscha! tra-
gen. Und zugleich gilt: Der wahre Ertragsbringer ist das Bündel 
der Maßnahmen, die ergri"en werden, um CO2 zu reduzieren und 
Materialien zu schonen – und nicht die Umsatzsteigerung.

KH —  Das stimmt vollkommen. In den letzten zehn Jahren ha-
ben wir beispielsweise 60 Prozent der Strom- und Prozesswärme 
einsparen können. Da wird schnell klar, dass wir vergleichbare 
Gewinne durch Mengen- oder Umsatzsteigerungen niemals er-
zielt hätten.

Diese Synergieeffekte und die damit verbundenen wirt-
schaftlichen Erfolge sind für viele Menschen sicher über-
raschend. Gibt es daneben denn auch Themen, die Sie im 
Unternehmen derzeit bedrücken und belasten?

KH —  Ganz eindeutig die Schwierigkeiten mit manchen Mitar-
beitern. Wir haben mittlerweile große Probleme, Menschen zu #n-
den, die eine gute Arbeitseinstellung mitbringen. Um ein Beispiel 
zu nennen: Jeder Zeitarbeiter hat bei uns mittelfristig die Chance, 
übernommen zu werden. Mehrere Produktionshelfer waren bei-
spielsweise in letzter Zeit ein dreiviertel Jahr oder ein Jahr bei uns 
als Zeitarbeiter beschä!igt, haben einen guten Job gemacht und 
darau$in wie versprochen einen festen Vertrag erhalten. Dann 
haben sie ein halbes Jahr weiter gearbeitet, bis sie wussten, wie 
„das System“ funktioniert – und plötzlich waren sie ständig krank. 
Und wenn der eine Arzt sie nicht mehr krankschreiben wollte, 
sind sie zu einem anderen gegangen und haben sich dort ihr Attest 
geholt. Das ist doch Wahnsinn. Und es ist auch in solchen Fällen 
unverantwortlich von den Ärzten, das sage ich ganz ausdrücklich. 
Die Mehrlast tragen die %eißigen Kollegen! Mehr als unkollegial!

SH —  Es gibt außerdem Mitarbeiter, die ihre – teils großen – pri-
vaten Probleme mit zur Arbeit bringen. Wir versuchen dann, uns 
für sie einzusetzen, beispielsweise auch, indem wir mit Gläubi-
gern oder Anwälten sprechen. Und mehrfach haben wir schon 
erlebt, dass genau diese Mitarbeiter uns die Kündigung auf den 
Tisch legen, sobald es wieder besser läu! – und zwei Tage später 
melden sie sich für den Rest der Zeit krank. Da geht es mir nicht 
ums Geld, sondern das sind für mich vor allem menschliche 
Enttäuschungen.
 Das Gleiche gilt für einen bestimmten Kunden, für den wir 20 
Jahre lang gearbeitet haben. Während dieser Zeit gab es Fälle, wo 
Mitarbeiter dieses Kunden bei uns angerufen haben, weil sie tech-
nische Probleme mit ihren eigenen Lackieranlagen hatten. Natür-
lich haben wir ihnen da mit unserem Know-how geholfen. Anfang 

dieses Jahres habe ich mir dann erlaubt, bei einigen Produkten die 
Preise zu erhöhen. Das haben wir seit 2005 nicht mehr getan und 
folglich mit diesen Produkten so gut wie nichts mehr verdient. 
Das habe ich auch komplett o"engelegt und dem Einkaufschef er-
klärt. Was glauben Sie, ist passiert? Der Au!rag wurde abgezogen. 
Es ist nicht mal zu einem Gespräch gekommen. Das hat man nach 
20 Jahren guter, o"ener Zusammenarbeit nicht für nötig gehalten. 
300.000 Euro Umsatz weg – direkt zum Wettbewerber einige Kilo-
meter weiter. Wahrscheinlich war der fünf Cent billiger. Es ist hart 
zu sehen, dass es in solchen Fällen nur noch um das billigste Ange-
bot geht. Auch hier war es nicht so sehr der Au!ragsverlust, der uns 
zu scha"en machte, sondern die menschliche Enttäuschung.

Wie würden sie denn die Unternehmenskultur beschreiben, 
die Sie selbst zu leben versuchen?

SH —  Gegenseitiger Respekt ist für mich das oberste Gebot. Bei 
uns im Unternehmen arbeiten Menschen aus der ganzen Welt mit 
teils sehr unterschiedlichen kulturellen Hintergründen. Da benö-
tigen alle viel Sensibilität, damit es nicht kracht. Das geht bis zu 
der Frage, wie aufreizend sich eine Mitarbeiterin an einem heißen 
Sommertag anzieht. Es ist also ein Geben und Nehmen, das bei 
uns ganz gut funktioniert, für das wir aber auch viele Fortbildun-
gen anbieten.
 Außerdem bedeutet Unternehmenskultur für mich, genau 
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Verlässlichkeit und Verbindlichkeit zwischen Ihnen und den 
Mitarbeitern zu etablieren, um so auch zwischenmenschli-
chen Enttäuschungen vorzubeugen?

KH —  Ich halte das auch für ein Generationenthema. Bei Kolle-
gen, die 20 oder 30 Jahre bei uns sind, stellt sich diese Frage gar 
nicht. Es sind eher die Jüngeren zwischen 25 und 30, die Schwie-
rigkeiten haben, sich einzu#nden und kontinuierlich ihre Leis-
tung zu bringen.

SH —  Wir haben Mitarbeiter, die schon lange bei uns sind und 
die eine so hohe Loyalität aufgebaut haben, dass sie wohl alles 
für uns tun würden. Bei anderen Mitarbeitern frage ich mich da-
gegen, ob sie sich auch bei den großen Firmen in der Nähe wie 
Würth oder Audi trauen würden, ein solch schlechtes Verhalten 
an den Tag zu legen.
 Aber man muss eben bedenken: Der Hohenlohekreis ist eine 
Weltmarktführerregion mit einer Arbeitslosenquote von unter 3 
Prozent. Hier #ndet jeder schnell eine neue Anstellung, auch ein 
Ungelernter. Zugleich liegen wir hier abseits der großen Städte, 
sodass es schwierig ist, hochquali#zierte Mitarbeiter zu #nden – 
und Wohnungen, die ihnen gefallen. Wir suchen derzeit hände-
ringend einen Umweltbeau!ragten und einen Produktionsleiter, 
die für ihre Aufgabe brennen. Aber wir #nden niemanden. So 
werden wir o! selbst vom Tagesgeschä! aufgefressen, anstatt uns 
technischen Innovationen widmen zu können.

Haben Sie neben den Unternehmen, von denen Sie sich 
bewusst abgrenzen, auch unternehmerische Vorbilder?

SH —  Ja klar, beispielsweise die Brauerei Neumarkter Lammsbräu 
oder Weleda. Die hatten bislang in Sachen Ressourceneinsparung 
und Mitarbeiterführung die gleichen Ansätze wie wir. Aber auch 
viele kleinere Unternehmen, die mit uns in verschiedenen Ar-
beitskreisen oder auch einmal in gemeinsamen Projekten wie zum 
Beispiel der Deutschen Bundessti!ung Umwelt zusammenarbeiten.

Was bedeutet für Sie unternehmerischer Erfolg, wenn Sie 
diesen nicht mehr an konventionellen Kennzahlen wie dem 
Umsatzwachstum festmachen?

KH —  Für besonders wichtig halte ich die langfristige Stabilität 
des Unternehmens …

SH —  … und außerdem faire Löhne und keine Steuerschulden. 
Also wieder die Frage: Was kommt tatsächlich unten heraus?

Für diesen Ansatz müssen Sie mit einer hohen Eigenkapital-
quote arbeiten, um sich den Zinserwartungen von Banken 
oder den Renditeerwartungen von Investoren zu entziehen, 
da ansonsten wieder Wachstumsdruck entstünde, oder?

KH —  Wir sind eines der am besten bewerteten Unternehmen in 
Deutschland, und ja, das hat sicher auch mit einer hohen Eigenka-
pitalquote zu tun. Aber wir nehmen auch schon mal einen Kredit 
auf, wenn es sich nicht vermeiden lässt.

SH —  Wir sind allerdings ganz konventionelle Sparkassenkun-
den. Schon mein Großvater hat gesagt: „Du kaufst, was du zah-

len kannst.“ Und wenn wir bei einer Investition ausnahmsweise 
#nanzielle Unterstützung brauchten, hatten wir mit der Sparkasse 
immer einen fairen Partner, der gut mit uns umgegangen ist. Vie-
le Unternehmer beschweren sich ständig über ihre Banken, weil 
sie sich mit deren Geschä!sverhalten nicht mehr identi#zieren 
können. Da kann ich nur sagen: Dann muss man eben den Mut 
haben, der Deutschen Bank den Rücken zu kehren und vielleicht 
zur GLS Bank zu gehen.
 Zum Unternehmenserfolg können aber auch andere Faktoren 
beitragen, die o! vergessen werden. Gute Unternehmernetzwerke 
wie unser „Modell Hohenlohe“ helfen beispielsweise bei vielem 
weiter. Man muss das Rad nicht immer neu er#nden, sondern 
kann auch von den Erfahrungen anderer pro#tieren. Daneben 
gibt es gerade im Bereich E&zienz und Material viele Zuschuss-
möglichkeiten durch Bund und Land, die jedes Jahr nicht abge-
rufen werden – worauf Minister Untersteller auch immer wieder 
hinweist, besonders die KMU!

KH —  Aber viele kleine Mittelständler haben keine Zeit, sich 
darum zu kümmern. Und wenn Sie mal Ihre IHK danach fragen, 
kommen in der Regel nur 08/15-Vorschläge, die ich nach fünf Mi-
nuten Internetrecherche auch selbst heraus#nde oder die wir in 
Arbeitskreisen unseres Modells Hohenlohe längst gemacht haben. 
Für die Fördertopf-Berater sind wir wiederum uninteressant, weil 
wir zu klein sind. Entweder hängen Sie sich also beim 'ema För-
dermöglichkeiten selbst rein oder Sie lassen es besser ganz bleiben.

Gibt es Momente in den letzten Jahren, in denen Sie dach-
ten: „Genau hierfür mache ich das alles“?

SH —  Aber ja! Etwa wenn wir nach langer Suche endlich ein un-
schlagbares Dämmmaterial für unseren Einbrennofen (Lackier-
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bereich) !nden und dadurch ganz neue Einsparmöglichkeiten 
entstehen. Also wenn wir eine bessere Lösung !nden, weil wir 
gegen den Strom schwimmen – weil wir uns nicht danach richten, 
was der „Markt“ angeblich fordert oder will. Das sind die Momen-
te, für die ich morgens aufstehe.
 Wenn mir dann wieder ein Unternehmer erzählt, er macht 50 
Millionen Umsatz, und am Ende kommen 3 Prozent Ertrag raus, 
dann sage ich ihm, dass wir durch eine einzige E"zienzmaßnah-
me 16 Prozent Ertrag erreichen. Ich möchte einfach, dass wir er-
kennen, wie viele Möglichkeiten wir auch ohne ständigen Preis-
kampf und ohne diese Fixierung auf das Umsatzwachstum haben. 
Wir können nicht mehr immer weiter wachsen, die Welt ist voll, 
und die Ressourcen werden immer knapper. Gerade wenn man 
bedenkt, dass die Menschen in Asien und Afrika ebenso produ-
zieren, verkaufen und konsumieren möchten wie wir. Wir müssen 
jetzt schauen, dass wir anders wachsen.

Das sehen viele Unternehmensverantwortliche bekanntlich 
anders – auch in kleineren und mittelgroßen Unternehmen. 
Viele glauben nach wie vor an grenzenloses Wachstum und 
die Expansion in neue Märkte.

SH —  Aber was soll das denn? Und wann sind diese Unterneh-
mer denn das letzte Mal durch die Produktionshallen gelaufen? 
Dieses Gerede spielt sich doch nur in den Vorstandsbüros ab. Ich 
kann nur sagen, dass ich kein Umsatzwachstum auf Kosten der 
Mitarbeiter und der Natur brauche.

Gab es auch Momente, in denen Sie das Gefühl hatten, dass 
es nicht mehr weitergeht?

SH — Ja, in der Finanzkrise, als die Kundenstruktur in allen 
Branchen plötzlich wegbrach. Da wir unsere Mitarbeiter in einer 
solchen Phase nicht einfach vor die Tür setzen wollen, haben wir 
seitdem variable Arbeitsverträge, bei denen wir die wöchentliche 
Arbeitszeit zwischen 37 und 40 Wochenstunden variieren kön-
nen, um #exibel auf Konjunkturschwankungen zu reagieren.

Ist es in solchen Phasen eine zusätzliche Last, ein Familien-
unternehmen in der dritten Generation zu führen, weil man 
nicht diejenige oder derjenige sein möchte, der dieser Tra-
dition ein Ende setzt?

KH —  Im Tagesgeschä$ spielt das keine Rolle.

SH —  Auch für mich geht es im Alltag vor allem darum, das Un-
ternehmen über die Runden zu bringen. Nur manchmal renne ich 
am Bild meines Großvaters vorbei und denke: „Mensch, Opa, was 
hast du mir da eingebrockt?“ Dann !ndet ein innerer Dialog statt, 
bei dem ich mich frage, warum ich nicht etwas ganz anderes ge-
macht oder einfach reich geheiratet habe (lacht). Aber da geht’s 
letztlich nur ums spontane Dampfablassen.

Wir leben in einer unübersichtlichen und oft auch wider-
sprüchlichen Zeit. So gibt es auf der einen Seite immer mehr 
verantwortungsvolle Konsumenten, auf der anderen Seite 
aber nach wie vor exzessive Konsumgewohnheiten. Ähnlich 
widersprüchlich sind viele Unternehmensstrategien, die von 
seriösen ethischen Ansätzen über diverse Greenwashing-
Strategien bis hin zu rücksichtslosem und ausbeuterischem 
Vorgehen reichen. Wie schätzen Sie diese Gemengelage 
ein?

»Ich möchte, dass wir erkennen, wie viele  
Möglichkeiten wir auch ohne ständigen 
Preiskampf und ohne diese Fixierung auf  
das Umsatzwachstum haben.«
SUSANNE HENKEL

Zwei Henkel-Mitarbeiterinnen bei der Wiederaufarbeitung eines Liegestuhls

Im Dauereinsatz in Thermen und Reha-Einrichtungen: Liegestühle der Richard Henkel GmbH

Ressourcensparende und saubere Pulverbeschichtung für 
die Luft- und Automobilindustrie
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Ist es in solchen Phasen eine zusätzliche Last, ein Familien-
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Strategien bis hin zu rücksichtslosem und ausbeuterischem 
Vorgehen reichen. Wie schätzen Sie diese Gemengelage 
ein?

»Ich möchte, dass wir erkennen, wie viele  
Möglichkeiten wir auch ohne ständigen 
Preiskampf und ohne diese Fixierung auf  
das Umsatzwachstum haben.«
SUSANNE HENKEL

Zwei Henkel-Mitarbeiterinnen bei der Wiederaufarbeitung eines Liegestuhls

Im Dauereinsatz in Thermen und Reha-Einrichtungen: Liegestühle der Richard Henkel GmbH

Ressourcensparende und saubere Pulverbeschichtung für 
die Luft- und Automobilindustrie

M
E

T
A

M
O

R
P

H
O

S
E M

E
T

A
M

O
R

P
H

O
S

E

VERANTWORTUNG UNTERNEHMEN agora 42 agora 42Neue Maßstäbe setzen

84 85 



SH —  Mir gibt das ebenfalls sehr zu denken. Letztlich zähle ich 
vor allem auf eine verstärkte Au!lärungs- und Bildungsarbeit. 
Denken Sie beispielsweise daran, wie große Firmen häu"g produ-
zieren: Man lässt in China Produkte von Wanderarbeitern ferti-
gen. Da kommt es schon mal vor, dass von einem auf den anderen 
Tag plötzlich ein Drittel der Beschä#igten fehlt, weil diese weiter-
gezogen sind. Darau$in verlegt man die Produktion einfach nach 
Vietnam oder Afrika: noch dreckiger, noch menschenunwürdiger. 
Unter solchen Umständen gefertigte Teile sind in vielen Fahrzeu-
gen verbaut oder wir kleiden uns damit. Das sollten die Menschen 
wissen, das muss häu"ger und deutlicher gezeigt werden!

Aus diversen Studien geht hervor, dass Informationstrans-
parenz viele Menschen tatsächlich zu Verhaltensänderun-
gen motiviert.

SH —  Aber was macht unser Schulsystem? Nichts – oder in jedem 
Fall zu wenig! Nehmen Sie den Gemeinscha#skundeunterricht: 
Der darf sich doch heute nicht mehr auf Deutschland beschrän-
ken, sondern muss junge Menschen über globale Lieferketten und 
Arbeitsbedingungen informieren.

Uns würde abschließend noch interessieren, in welcher 
Form die „Industrie 4.0“ bei Ihnen Einzug hält. Treiben Sie 
die Digitalisierung und Automatisierung bewusst voran 
oder beschäftigen Sie sich bislang eher perspektivisch 
damit?

SH —  Zunächst bin ich davon überzeugt, dass wir Unternehmen 
brauchen, die mit Menschen arbeiten – auch in Zukun#. Aber 
natürlich haben wir uns angeschaut, wo Roboter unsere Arbeit 
möglicherweise ergänzen können. Und für uns lautet das Ergeb-
nis: nirgendwo. Nehmen wir etwa das Aufarbeiten unserer Lie-
gestühle, also das Aufwickeln einer neuen Liege%äche, wenn die 
alte verschlissen ist. Oder auch das Nähen bestimmter Doppel-
nähte. Dafür hätten wir jeweils zwei Roboter gebraucht. Rechnen 
Sie das mal durch: Das lohnt sich nicht. Gleiches gilt für die Pul-
verbeschichtungsanlage. Wir machen es daher heute so: Es wird 
ein Band vorbereitet, und die Mitarbeiter stehen im Durchlauf 
und hängen die Teile auf. Beim Au$ängen sehen sie das Rohteil 
und das Fertigteil und überprüfen jeweils beide. Das menschliche 
Auge stellt bei uns also zugleich die Qualität sicher – das ist we-
sentlich günstiger als alle technischen Lösungen. Zugleich achten 
wir darauf, dass alle Mitarbeiter nach spätestens einer Stunde die 
Arbeit wechseln, damit es nicht zu monoton wird und sie nicht zu 
einseitig beansprucht werden. 

Wenn Sie eines Tages aufhören und das Unternehmen Ihrem 
Nachfolger beziehungsweise Ihrem Bruder übergeben, wel-
ches wäre Ihr wichtigster Ratschlag?

SH —  Mach jede Erfahrung selbst! Laufe nicht dem hinterher, 
was in der Zeitung oder im Lehrbuch steht. Was andere irgendwo 
aufschreiben, ist deren Erfahrung. Diese kann man für sich zwar 
als Richtlinie nehmen, aber sie ersetzt nicht das eigene Erleben 
und das eigenständige Denken und Handeln. ■

links: ein Liegestuhl vor der Aufarbeitung, 
rechts: wieder voll einsatzfähig
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• Make use of our unique „study now pay later“-program
• Enjoy the international atmosphere of the Master PPE program
• Choose between the one year (60 ECTS) and the two years (120 ECTS) option

www.uni-wh.de/ppe-ma /uniwh

STUDY THE REAL WORLD

„As an international student in Witten, 
I discovered an excellent academic 
environment and an open-minded university 
which offers a pluralistic education.“

Diego Tuzman

Apply now and start in October 2017


