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Interview

Erfolg: ,,Wir sind nicht an kurzfristigen Gewinnen interessiert*

Griinder, Sohn und Enkel - Beim Familienunternechmen Winterhalter in Meckenbeuren sind drei Generationen an der Spitze

MECKENBEUREN - Er startete in ei-
ner Baracke, die er nach dem Krieg
im Tausch gegen ein Radio erwor-
ben und im Garten seines Hauses als
Betriebsgebdude aufgestellt hatte:
Karl Winterhalter hat 1947 seine Fir-
ma mit bescheidenen Mitteln ge-
griindet. Heute spiilt die Technik des
schwibischen Unternehmens Ge-
schirr auf allen Kontinenten. Der 99-
Jdhrige hat die Geschifte lingst an
seinen 66-jihrigen Sohn Jiirgen und
seinen 33-jihrigen Enkel Ralph abge-
geben. SZ-Redakteurin Tanja Schuh-
bauer hat sich mit den beiden Ge-
schiftsfiihrern iiber die Chancen ei-
nes Familienunternehmens und iiber
die Anforderungen an eine Griinder-
personlichkeit unterhalten.

SZ: Drei Generationen, eine Fami-
lie, ein Unternehmen - wie schwie-
rig das manchmal sein kann, weif3
jeder, der selbst eine Familie hat.
‘Wie bekommen Sie es hin, gemein-
sam an einem Strang zu ziehen?
Jiirgen Winterhalter: Mein Vater
hat die Firma nach dem Krieg in ei-
nem Umfeld voller Mangelerschei-
nungen gegriindet. Wir haben uns
immer gut verstanden: Er ist Inge-
nieur, ich ebenso. Wir haben viele
technische Probleme gemeinsam ge-
lost und vieles vorangetrieben. Als
er nicht mehr so oft in die Firmakam,
brach eine andere Zeit an. Vertrieb,
Marketing, neue Entwicklungen -
auch die zweite Phase haben wir gut
iiberstanden. Das funktioniert aber
nur, wenn alle eine gewisse Toleranz
mitbringen. Man muss erkennen:
Wie weit kann ich mich engagieren?
Wo muss ich mich zuriickziehen?
Dieses Zusammenspiel hat gut funk-
tioniert, auch jetzt in der dritten Ge-
neration. Wenn man es versteht, sich
die Bille richtig zuzuspielen, ist ein
Familienunternehmen die beste Un-
ternehmensform.

Ralph Winterhalter: Ich werde oft
gefragt, warum ich diese Verantwor-
tung auf mich nehme. Aber ich sehe
das komplett anders. Seit meiner frii-
hesten Kindheit gibt es eine starke
emotionale Verbindung zwischen
mir und der Firma. Die Frage, ob ich
einen anderen Weg gehen mochte,
hat sich bei mir nie gestellt. Ich war
immer stolz darauf, was mein Grof-
vater und mein Vater aus dem Nichts
geschaffen haben. Das méchte ich
weiterfiihren. Es ist ein groRartiges
Erbe, das ich iibernehmen darf und
sehr wertschitze. Ich konnte mich in
meiner Berufswahl immer frei ent-
wickeln. Das ist wohl auch der
Grund, warum ich nicht Ingenieur
geworden bin. Mein Schwerpunkt
liegt im Marketing und Vertrieb.

SZ: Das Unternehmen Winterhal-
ter wurde 1947 aus dem Nichts ge-
griindet und hat sich zum Markt-
fithrer in Deutschland gemausert.
Was ist das Erfolgsgeheimnis?

Ralph Winterhalter: Auch wenn
der Begriff oft {iberstrapaziert wird:
Nachhaltigkeit ist ein Garant fiir un-

Firma Winterhalter

Die Firma Winterhalter in Me-
ckenbeuren wurde 1947 von
Karl Winterhalter in Friedrichs-
hafen gegriindet und ist heute
bundesweit Marktfiihrer fiir
gewerbliche Spiiltechnik und
auf Gesamtsystemlosungen fiir
Spiilmaschinen, Reinigerpro-
dukte, Wasseraufbereitung und
Zubehor spezialisiert. Winterhal-
ter beschaftigt weltweit iber
1000 Mitarbeiter, davon 350 in
Meckenbeuren (Bodenseekreis).
Neben der Produktionsstatte
am Hauptsitz in Meckenbeuren
gibt es noch zwei weitere in
Endingen am Kaiserstuhl und im
Schweizer Riithi. Winterhalter
hat weltweit 38 eigene Ver-
triebsniederlassungen sowie
Vertriebspartner in tiber 70
Landern. Der Umsatz betrug im
Jahr 2010 rund 180 Millionen
Euro, 2009 waren es 159 Millio-
nen Euro. Der Exportanteil liegt
bei rund 75 Prozent. (tas)

Drei Generationen, eine Blickrichtuﬁ;;:

seren Erfolg iiberhaupt. Wir sind
nicht an kurzfristigen Gewinnen in-
teressiert. Natiirlich miissen wir
wirtschaftlich handeln, aber uns ist
wichtig, dass wir auch in der nichs-
ten Generation noch Marktfithrer
sind. Wer auf seine Fachkrifte ange-
wiesen ist, darf nicht in Krisenzeiten
mit der Kostenschere durch die Ab-
teilungen gehen. Gerade in der
jiingsten Wirtschaftskrise haben wir
keine Kurzarbeit angeordnet, son-
dern neue Projekte vorangetrieben.
Ein Unternchmen, das immer nur
nach Quartalszahlen handelt, hitte
diesen Kurs nicht so weiterverfolgt.

SZ: Hat ein Griinder die besseren
Voraussetzungen, wenn er - wie
Karl Winterhalter - mit bescheide-
nen Mitteln auskommen muss?
Jiirgen Winterhalter: Ich glaube,
wenn man mit wenigen oder gar kei-
nen Mitteln eine Idee hat und ver-
sucht diese umzusetzen, braucht
man sehr viel Kreativitit. Und das ist
genau der Motor fiir den Erfolg.
Wenn es mir gelingt, mit wenig Res-
sourcen eine Idee umzusetzen, dann
ist es das hochste, was einem Unter-
nehmer passieren kann. Wenn ich
enorme Ressourcen und Kapaziti-
ten zur Verfiigung habe, dann fehlt
eine Triebfeder fiir den Erfolg. Die
Geschichten der erfolgreichsten Fa-
milienunternehmen in Baden-Wiirt-
temberg gleichen sich alle: Uberall
hat man mit einer Idee angefangen.
Der Tiiftler mit einer tollen Vision,
der es verstanden hat, seine Mitar-
beiter zu begeistern. Wenn wir das
schaffen, wird es auch in der nichs-
ten Generation gut funktionieren.

SZ: Mit welchen Herausforderun-
gen miissen Sie heute kimpfen, die
es damals noch nicht gab?

Ralph Winterhalter: In der Zeit
meines Grofvaters fehlten die ein-
fachsten Dinge. Man musste mit viel
Improvisation und Geschick Losun-
gen finden. Heute miis-
sen wir uns dem Fach-
kriftemangel ~ stellen,
den knappen und teu-
ren Energieressourcen
und der Globalisierung.
Jiirgen Winterhalter:
Der Wettbewerbsdruck
ist ungemein gestiegen,
und er wird in den
nichsten Jahren welt-
weit weiter steigen.

SZ: Hatten es Griinder

damals leichter?

Jiirgen Winterhalter:

Gute Frage. Es war an-

ders, aber vielleicht

schon etwas leichter.

Man kann es schwer be-

urteilen. Es gibt sicher
Unternehmer, denen da-
mals sehr viel zugeflogen
ist. Die hatten Gliick, weil
sie zur richtigen Zeit auf ei-
ne Branche gesetzt haben, in
der man fiir den Erfolg gar
nicht so viel tun musste.

SZ: Als Griinder kann man - gerade
in der ersten Zeit - auch viel falsch
machen und falsche Wege gehen.
Was hat Ihr Vater und Grofvater
richtig gemacht als Griinder?
Jiirgen Winterhalter: Er hat sich auf
das Problem einer Zielgruppe kon-
zentriert und fiir diese die richtige
Losung gefunden. Er ging in die Tie-
fe, nicht in die Breite. Das war der
Schliissel zum Erfolg. Manche Un-
ternehmen verbreitern ihr Angebot,
sind aber in keiner Disziplin heraus-
ragend. Spezialisten wie wir miissen
fiir ihre Zielgruppe die besten sein.
Ralph Winterhalter: Das Prinzip
giltjaauch heute noch. Wir sehen die
Dinge mit den Augen der Kunden
und versuchen, passende Problem-
losungen zu finden.

SZ: Welche Teile der Firmenstra-
tegie haben Sie im Laufe der Zeit
verworfen, welche beibehalten?
Jiirgen Winterhalter: Es war nie von
Erfolg gekront, wenn wir glaubten,
wir miissten unser Angebot auch in
anderen Bereichen erweitern. Das
haben wir wieder verworfen. Es hat
nicht funktioniert, noch Produkt B
und C aufzunehmen, fiir die ganz an-
dere Problemlésungen erforderlich
sind. Erfolg haben wir immer dann,
wenn wir uns ganz bewusst auf die
Zielgruppe konzentrieren und ver-
suchen, dem Kunden den groftmog-
lichen Nutzen anzubieten. Zuriick zu
den Wurzeln zu gehen, war bisher
immer eine gute Entscheidung.

SZ: Was waren die grofiten Erfolge
der Firma Winterhalter - und was
die groften Schwierigkeiten?

Jiirgen Winterhalter: In den letzten
50 Jahren gab es immer wieder Wirt-
schaftskrisen. Und wir haben gliick-
licherweise nie die Spitzen - weder
nach oben noch nach unten - voll
ausgefahren. Wir sind immer etwas
moderater geblieben. Wir erlebten
auch Jahre, in denen wir Riickgiinge
hatten, aber wir konnten damit ganz
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Griinder Karl Winterhalter (von links) mit seinem Sohn Jiirgen und Enkel Ralph in Meckenbeuren.

gut umgehen, weil wir uns {iber zwei
Generationen auf der Finanzseite
immer sehr konservativ verhalten
haben. Wir finanzieren uns selbst
und waren nie angewiesen auf Kapi-
talgeber. Wir haben unsere Unab-
hingigkeit bis heute bewahrt und in
schwierigen Zeiten richtig reagiert
mit eigenem Kapital. Diese Unab-
hingigkeit ist ein grofer Fundus. Es
gibt eine Reihe an Innovationen, die
wir zu unseren grofen Erfolgen zih-
len. Die grofe Innovation vor zwei
Jahren war wegweisend fiir uns und
den gesamten Markt: Unsere neue
Spiilmaschinengeneration, die sehr
sorgsam mit den Ressourcen umgeht
und bedarfsgerecht spiilen kann.

SZ:Welche Stirken bringt jede ein-
zelne Generation in die Firma ein?
Jiirgen Winterhalter: In der ersten
Generation war es die Kreativitit,
das typisch schwibische Tiifteln,
Improvisationstalent, der eciserne
Wille und der feste Glaube an den
Erfolg. In der zweiten Generation
war es die Innovationsstirke und der
Drang zur Internationalisierung. Die
Stirke der dritten Generation ist der
Ausbau von Vertrieb und Marketing.

SZ: Ist es ein Wettbewerbsvorteil,
ein Familienbetrieb zu sein?
Jiirgen Winterhalter: Familienun-
ternehmen haben Vor- und Nach-
teile. Es kommt darauf an, ob die Fa-
milie funktioniert. Es gibt tragische
Beispiele, wie erfolgreiche Familien-
unternehmen zugrunde gerichtet
wurden, weil eben die Familie nicht
funktionierte. Wenn die Gesell-
schafter das Familienunternehmen
nur als cash cow sehen, hat es keine
Chance zu bestehen. Kann dies aber
ausgeschlossen werden, dann ist es
ein grofer Wettbewerbsvorteil, ein
Familienunternehmen zu sein.

SZ: Halten Sie privates und ge-
schiftliches auseinander?
Ralph Winterhalter: Fa-
milienunternechmen  und
Familie sind untrennbar
miteinander verbunden.
In meiner Kindheit war es
auch schon so, dass am
Mittagstisch ~ geschiiftli-
che Dinge besprochen
wurden. Ich kenne das
nicht anders. Es wire ko-
misch, abends den Fir-
menhut ab- und den Pri-
vathut aufzusetzen. Das
flieRt ineinander {iber. Fiir
den Erfolg ist die Familie
entscheidend.
Wenn man ei-
S ne starke
- und stabile
Familie hat,
die einem Kraft
gibt und den Riicken
stirkt, ist es einfacher, sich
voller Leidenschaft auf den
Beruf zu konzentrieren.

SZ: Wie halten Sie die sachliche
Distanz in der Familie, wenn die
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dergehen?
Jiirgen Winterhalter: Bei uns ist es
einfacher, da unsere Familie noch re-
lativ klein ist. Je mehr Gesellschafter
und Erben, desto schwieriger. Wenn
sie einen Familienrat haben mit 30,
40 oder so Mitgliedern, die alle un-
terschiedliche Meinungen und Inte-
ressen haben, dann hat sich ein Fami-
lienunternehmen meist erledigt.

SZ: Wie bekommen Sie alle Inte-
ressen unter einen Hut?

Ralph Winterhalter: Es wire falsch
zu glauben, dass immer Friede und
Harmonie herrscht. Es gibt auch Ge-
nerationskonflikte, und das muss so
sein. Es spielt auch unser unter-
schiedlicher fachlicher Hintergrund
eine Rolle: Wenn der Ingenieur mit

Er weiB, was Frauen

n den 50ern schatzen: Karl Winterhalter préasentiert

dem Vertriebsmann spricht, treffen
gelegentlich unterschiedliche Sicht-
weisen aufeinander. Trotzdem:
Auch wenn wir uns mal nicht einig
sind, finden wir immer eine gute L3-
sung, mit der jeder leben kann.

SZ: Welche Ziele strebt Winterhal-
ter fiir die Zukunft an?

Jiirgen Winterhalter: Wir wollen
unsere Marktprisenz weltweit aus-
bauen, neben Europa auch in Asien.
Es wird ein Riesenthema sein, auf
diesen Mirkten noch stirker zu
wachsen. Wir wollen nicht nur
Marktfiihrer in Deutschland sein,
sondern Weltmarktfithrer werden.
Wir haben das Gliick, dass wir Spe-
zialist sind. Mit unserer Qualitit und
Technologie wollen wir in den
nichsten Jahren weitere Zuwichse
gewinnen.

SZ: Was muss Winterhalter tun,
um Weltmarktfiihrer zu werden?
Jiirgen Winterhalter: Wir brauchen
Innovationen und tolle Ideen im
Vertrieb und im Marketing.

Ralph Winterhalter: Dem Kunden
genau das bieten, was er braucht und
wofiir er bereit ist, den Mehrwert zu
bezahlen. Der Druck bei den Her-
stellkosten nimmt von Jahr zu Jahr
zu. Wir miissen dem Kunden trans-
parent machen, was er fiir seinen
Kaufpreis erhilt und gewinnt.

SZ: Welchen Tipp geben Sie Exis-
tenzgriindern mit auf den Weg?
Jiirgen Winterhalter: Griinder
brauchen Begeisterung, Uberzeu-
gung und Ziele. Man darf bei schwie-
rigen Situationen nicht die Flinte ins
Korn werfen. Ganz wichtig ist: Ein
Unternehmer hat Vorbildfunktion,
das ist in den letzten Jahren von vie-
len Managern leider vergessen wor-
den. Ein Stiick Bescheidenheit und
Bodenhaftung gehéren dazu - auch
wenn man viel Erfolg hat.

auf der IBO in Friedrichst
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So bewerben Sie sich

L,Griinderpreis der Schwibischen® liuft noch bis 15. April

‘Wer kann beim ,,Griinderpreis
der Schwibischen“ mitmachen?
Die Firmen miissen nach dem 1. Janu-
ar 2007 im Verbreitungsgebiet unse-
rer Zeitung gegriindet worden sein.
Und sie sind mehrheitlich im Besitz
des oder der Firmengriinder/s. Au-
Rerdem miissen die Bewerber erste
Erfolge nachweisen und auch eine
gute Prognose fiir fiinf Jahre haben.

Wie sieht die Bewerbung aus? Sie
sollte Titigkeitsschwerpunkte und
Leistungsspektrum der Firma ent-
halten. Mitarbeiterzahl und Umsatz
miissen genannt werden sowie ein
Nachweis zur Unternehmensgriin-
dung im SZ-Verbreitungsgebiet bei-
liegen. Ganz wichtig: Die Bewerbung
muss ein querformatiges Foto (Pa-
pier oder digital) enthalten, auf dem
der oder die Griinder in einer fiir die
Firma typischen Umgebung zu sehen
sind. Auferdem brauchen wir einen
kurzen Lebenslauf (cine Seite) der/
des Griinder(s) mit Adresse und Te-
lefonnummer. Und: Die Frage soll
beantwortet werden, warum ausge-
rechnet die Firma die richtige fiir den
,Griinderpreis der Schwibischen®
ist. Fiir die Bewerbung gibt es ein
spezielles Formular, das auf unserer
Internetseite sowie bei den SZ-Ge-
schiftsstellen erhiltlich ist.

‘Was passiert nach der Bewer-
bung? Die Firmen werden mit einem
Kurzportrit in der Schwibischen
Zeitung verdffentlicht. Einsende-
schluss ist der 15. April 2011. Der
Preis wird dann bei einer Festveran-
staltung Anfang Juni verliehen. Die
SZ begleitet danach die drei erstplat-
zierten Existenzgriinder ein Jahr
lang mit Berichterstattung.

Bewerbung  online unter:
www.schwibische.de/griinderpreis
Oder per Post an: Schwibische Zei-
tung; Betr.: Griinderpreis; Rudolf-
Roth-Strafle 18; 88 299 Leutkirch im
Allgiu. Oder per E-Mail an: gruen-
derpreis@schwaebische-zeitung.de
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