In schwierigen Zeiten gewinnt Gold an Glanz: 13 Milliarden Euro Umsatz

erwirtschaftete Heraeus im vergangenen Jahr mit dem Handel von Edelmetallen.
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Er nderisch!+!Ehrbar!=!Erfolgreich!

von Vera Hermes

Breit aufgestellt, hoch spezialisiert,
enorm innovativ, global erfolgreich +
das sind in Klrze die Charakteristika
des Konzerns Heraeus. Wie machen
die Hanauer das? Indem sie den Spa-
gat beherrschen: Der hessische Minis-
terpr'sidentRoland Kochbescheinigte
dem langj"hrigen Firmen-Lenker Dr.
Jirgen Heraeus jedenfalls unl"ngst in
einer Laudatio, es sei ihm gelungen,
die Firma in globale Dimensionen zu
flhren und zugleich die Identit"t des
Familienunternehmens zu wabhren.
Das ist eine hohe Kunst, wie zahllose
Beispiele des Scheiterns zeigen = man
denke nur an Quelle und die Familie
Schickedanz.

Wahrscheinlich haben Sie ein Hera-
eus-Produkt im Mund. Mit ziemlich

hoher Sicherheit be®ndet sich eines
auf lhrem Schreibtisch. Und in |hrem
Auto. Manche Menschen tragen eines
in ihren H#ften. Wohl jeder hltte gern

eines im Safe. Und, ja, auf dem Mond
be®ndet sich auch eines. Das Techno-

logie- und Edelmetallunternehmen
Heraeus, Global Player mit Sitz im hes-
sischen Hanau, ist zwar in unser aller
Alltag prlsent, doch in der breiten
"ffentlichkeit kennt es kaum jemand,
weswegen es Unternehmensberater
Simon Kucher in seinem ber#hmten
gleichnamigen Buch als einen der
1Hidden Champions? identi®zierte.

Der Konzern bewirtschaftet die f#r Laien
eher sperrig klingenden Gesch!ftsfel-
der Edelmetalle, Sensoren, Dentalpro-
dukte und Biomaterialien sowie Quarz-
glas und Speziallichtquellen. Und er
setzt mit seinen globalen Marken Ma(-
stlbe: Heraeus ist beispielsweise welt-
weit f#hrender Dentalhersteller und
fertigt 50 Millionen Prothesenz!hne
pro Jahr. Heraeus ist auch der welt-
gr$ate Produzent dieser kleinen Edel-
metallk#gelchen an den Federspitzen
von F#llern sowie der Kugeln f#r Kugel-
schreiber. Milliarden St#ck produziert
das Unternehmen davon alljlhrlich. In
PKW-Dieselpartikel®ltern ®nden sich
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millimeterkleine Platintemperatursen-
soren aus dem Hause Heraeus + pro
Jahr stellt das Unternehmen zehn
Millionen davon her. Ohnehin ist der
Konzernbereich Sensoren Weltmarkt-
f#threr bei Sensoren und Mess-Syste-
men f#r die Stahl-, Aluminium- und
Giedlerei-Industrie. Seit einem halben
Jahrhundert wird der Knochenzement
lPalacos? eingesetzt, wenn es darum
geht, H#ftprothesen fest im Knochen
zu verankern. Wo kommt der Zement

Astronaut Neil Armstrong nach seinem
knapp 22-st#ndigen Aufenthalt den
Mond wieder verliel, blieb ein Laser-
re ektor auf dem Erdtrabanten. Dieser
Re ektor dient seit nunmehr #ber 40
Jahren der genauen Bestimmung des
Abstandes zwischen Erde und Mond;
er besteht aus einer Anordnung von
100 Tripelprismen aus Quarzglas + von
Heraeus geliefert. Heraeus ist, das nur
nebenbei bemerkt, die gr$dte integ-
rierte Quarzglasschmelze der Welt.

tin er®ndet. Von da an geht es kontinu-
ierlich bergauf, wobei Er®ndungsgeist
und Innovationskraft #ber alle Heraeus-
Generationen hinweg eine tragende
Rolle spielen. Heute verf#gt das Unter-
nehmen #ber mehr als 5.000 Patente. In
25 Entwicklungszentren beschl!ftigen
sich #ber 350 Mitarbeiter mit nichts
anderem als Forschung und Entwick-
lung. In Deutschland sind 14 Prozent
der Heraeus-Belegschaft Akademiker,
meist Naturwissenschaftler. Insgesamt

Eine!Kultur!des!Hinschauens,!
derl!t"gliche!Dialog!#ber!rechtscha$enes!
Handeln!sind!uns!wichtig%

her? Klar, von Heraeus. In dem Famili-
enunternehmen wurde seinerzeit die
H$hensonne erfunden; es z!hlt auer-
dem zu den weltweit ersten Adressen
im industriellen Edel- und Sonderme-
tallgesch!ft. %berdies ist es eines der
wenigen Unternehmen, das Quarzglas
in hohen Qualitlten erzeugt. Was man
mit Quarzglas macht? Nun, als beispiels-
weise im Juli 1969 der amerikanische

Und: Heraeus ist in der Bewertung des
IManager Magazins? ein Konzern,
der auf Familiengeist baut wie kaum
ein zweiter in Deutschland.? Die Bilder-
buchgeschichte vom Heraeus-Erfolg
beginnt, als der Apotheker und Che-
miker Wilhelm Carl Heraeus 1851 von
seinem Vater die Einhorn-Apotheke in
Hanau #bernimmt und wenig splter
ein Verfahren zum Schmelzen von Pla-

Heraeus ist breit aufgestellt und tief spezialisiert £ zum Beispiel auf Sensoren.

arbeiten weltweit 12.830 Mitarbeiter

(Stand: Ende 2008) in mehr als 110
Gesellschaften an #ber 120 Standorten
rund um den Globus f#r Heraeus; im

Jahr 2008 erzielten sie einen Produk-
tumsatz von 2,9 Milliarden Euro und

einen Edelmetall-Handelsumsatz von

13 Milliarden Euro.

Er®ndungen sind die erkl!rten Wachs-
tumstreiber. Kein Geschlftsbericht,
kein Interview, kaum eine Website des
Konzerns, die nicht die Innovationskraft
preisen. Seit 2003 schreibt das Unter-
nehmen einen internen Innovations-
preis aus, an dem Forscher und Ent-
wickler aller weltweiten Gesellschaften
teilnehmen k$nnen. (Beste Innovation
2008 ist #brigens der 'weile Nano-
re ektor?, der + mal ganz vereinfacht
ausgedr#ckt = daf#r sorgt, dass die
Energieef®zienz von Photovoltaikanla-
gen steigt.) Die Innovationsrate, also
der Umsatz mit Produkten, die j#nger
als drei Jahre sind, lag im Jahr 2005 bei
22 Prozent; zwei Jahre splter, 2007, bei
25 Prozent. Im auch f#r Heraeus schwie-
rigen Geschlftsjahr 2008 betrug sie in
der Sparte Quarzglas in besonders
innovativen Bereichen #ber 90 Prozent.

Die Wirtschaftskrise befeuert den
Er®ndergeist zusltzlich: Weil wichtige
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Absatzm!rkte der Elektronik-, Stahl-,
Chemie- und Halbleiterindustrie ein-
brechen, erschliedit sich Heraeus neue
Geschlftsbereiche, wie etwa die Pho-
tovoltaik, die f#r die Zukunft hohe
Wachstumsraten versprechen. Der Kon-
zern identi®ziert Gesundheit, Umwelt,
Energie, Mobilit!t und Kommunikation
f#r sich als Megatrendthemen?@, mit
denen er sich k#nftig intensiv befas-
sen will. Zugleich werden alte Berei-
che gestutzt, denn Heraeus praktiziert
einen Mix aus Erneuerung und Loslas-
sen: Zur Innovation geh$re die Bereit-
schaft, Produkte, die einstmals eine
Innovation darstellten, splter aber zur
Commodity mutierten £ zum Beispiel
H$hensonnen + abzustolen. Ein inno-
vatives Unternehmen muss kontinu-
ierlich sein Programm aufrlumen, den
Technologiestammbaum beschneiden,
damit junge, innovative Produkte nach-
wachsen k$nnen?, postuliert Dr. J#rgen
Heraeus, Vorsitzender des Aufsichtsrats
und des Gesellschafterausschusses, im
Geschlftsbericht 2008.

An wohlkalkulierter Risikobereitschaft
fehlt es dem Urenkel des Firmengr#n-
ders nicht. Er war es, der das Edelme-
tallunternehmen zum global agieren-

den Technologiekonzern formte: 1964

startete er als Trainee im Familienun-
ternehmen, ab 1983 stand er an dessen
Spitze, im Jahr 2000 wechselte er als

Aufsichtsratsvorsitzender in die Hera-
eus Holding. In seine Zeit als Unterneh-
menslenker fllit die Internationalisie-
rung: Heute erwirtschaftet Heraeus 85

Prozent seines Umsatzes im Ausland.

In seine Zeit fllit auch die Restruktu-
rierung: Der promovierte Betriebswirt
gliederte den Konzern in Kernarbeits-
gebiete, verkaufte den Gerltebereich,
formte eigenstindige Gesellschaften
und dezentralisierte das Unternehmen.
Die Diversi®kation erwies sich als gold-
richtig. Wlhrend derzeit zum Beispiel

Ichlerwarte,!dass!

dielLeute!ehrlich!sind"

die Halbleiterindustrie den Hanauern
Umsatzeinbr#che beschert, Iluft etwa
die Pharma- und Medizinsparte unge-
brochen gut. Zum *Manager Magazin?,
das J#rgen Heraeus unlingst in seine
Business-Hall of Fame w!'hite, hat er
mal gesagt, er sehe Heraeus nicht als
GroGunternehmen, sondern als *Kon-
glomerat von Mittelstandsunterneh-
mend. Damit sie auch tats!chlich wie
selbststindige MittelstIndler agieren
k$nnten, gew'!hre er den Tochterge-
sellschaften m$glichst viele Freiheiten.
Auf die Frage, wie er denn seinen F#h-
rungsstil beschreibe, antwortete J#r-

gen Heraeus vor kurzem top-online.

de?: *Manchen ist er vielleicht zu frei

+ von aullen gesehen. Ich vertraue
meinen Leuten. Wenn man eine Ver-
einbarung hat, erwarte ich, dass diese
eingehalten wird + und dass die Leute
ehrlich sind. Offenheit und Ehrlichkeit
habe ich immer eingefordert.2 Teamar-

beit steht er nach eigenem Bekunden
kritisch gegen#ber: Nicht jeder kann

bis zum Ende mitreden. Man braucht
ein Team, aber einer muss f#hren.2

J#rgen Heraeus ist, da sind sich Beob-
achter einig, ein Boss der alten Schule.
Die 'FAZ2 sprach angesichts seiner
Wahl zum Prlsidenten von Unicef
Deutschland im April 2008 von einem
Mann, tder #ber alle moralischen Zwei-
fel erhaben ist?. Trigheit und Selbstzu-
friedenheit seien ihm ein Greuel, die
Selbstbedienungsmentalit!t mancher
Manager bringe ihn in Rage und den
tehrbaren Kaufmann? halte der Unter-
nehmer keineswegs f#r eine traditions-
beladene Floskel. J#rgen Heraeus ist
ein erkl!rter Verfechter von Eigeninitia-
tive, Mitverantwortung und Selbstdiszi-
plin £ und ein ebenso erkl!rter Gegner
von staatlicher %berregulierung und
zeitraubenden Entscheidungs- und
Mitentscheidungsprozeduren. Die #ber
vier Generationen gelebte Werteori-
entierung der Familie Heraeus schl!gt
sich im weit verzweigten Unternehmen

Ohne Heraeus I"sst sich's schlecht schreiben: die Hanauer sind der weltgr#(te
Produzent dieser kleinen Edelmetallk!gelchen an den Federspitzen von Flllern.
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nieder, was neben der Innovationskraft
ein entscheidender Erfolgsgarant sein
d#rfte. Erst Anfang 2007 ®xierte der
Konzern seine Werte in einem verbind-
lichen Verhaltenskodex f#r alle Mitar-
beiter. Eine Kultur des Hinschauens,
der tlgliche Dialog #ber rechtschaffe-
nes Handeln sind uns wichtig?, hiel es
zur Begr#ndung.

1In den Grundwerten haben wir die
wesentlichsten Punkte des Zusam-
menlebens im Unternehmen geregelt.
Wenn Sie so wollen, sind das Leitplan-
ken, die vorgeben, wie wir miteinander
umgehen wollen. Dort stehen Themen
drin wie Vertrauen, Berechenbarkeit?,
erkllrte Frank Heinricht, Vorsitzender
der Geschlftsf#hrung der Heraeus
Holding, unlingst gegen#ber dem
1Deutschlandfunka.

Wertkonservativ im besten Sinne agiert
auch die Konzernspitze, an der zwar
mit Frank Heinricht erstmals ein exter-

ner Manager statt eines Familienange-
h$rigen steht, deren Leitbild aber den-
noch unver!ndert ist: Da wird nach-
haltig gewirtschaftet statt auf schnelle
Gewinne zu setzen, da wird in guten
f#r die schlechten Zeiten Geld beiseite
gelegt, da verzichten Familiengesell-
schafter auch mal auf Gewinnaussch#t-
tungen, damit die solide Finanzstruktur
gewahrt bleibt. Das solide Wirtschaf-
ten erm$glicht weitere Investitionen in
Innovation und kluge K$pfe. Heraeus
stellte im Krisenjahr 2008 955 neue
Mitarbeiter ein und meldete eine posi-
tive Entwicklung der Verm$gens- und
Finanzlage: Demnach belief sich die
Bilanzsumme des Heraeus Konzerns
zum Jahresende 2008 auf 2.856,4 Mil-
lionen Euro und lag damit 8,3 Prozent
#ber der des Vorjahres. Die Eigenkapi-
talquote des Konzerns betrug erkleck-
liche 55,5 Prozent. Innovationskraft
und Diversi®kation, Nachhaltigkeit
und Werteorientierung sind die Ingre-
dienzen des Erfolgs. Und da ist noch

etwas ¥4 Frank Heinricht brachte es
im !Deutschlandfunk®-Interview auf
den Punkt: tSchalte nie den gesunden
Menschenverstand aus.2 Man d#rfe
sich nicht von Hypes? mitreiGien las-
sen und #berm#tig werden, sondern
m#sse immer mal wieder hinterfragen:
1Ist das vern#nftig, was dort gemacht
wird?2 Mit dieser Einstellung, Heraeus
hat es eindrucksvoll bewiesen, kommt
man weit. Wenn es sein muss, bis zum
Mond. Mit der NASA arbeitet das hes-
sische Familienunternehmen #brigens
nach wie vor zusammen: zuletzt in
einem Projekt, das einen Teilaspekt der
Allgemeinen Relativit!ltstheorie von
Albert Einstein beweisen soll. Heraeus
ist uns allen aber im Allt!glichen viel
n'her: Sollten Sie zum Beispiel heute
Abend einen LCD-Flachbildschirm-
fernseher einschalten, ist die Chance
ziemlich hoch, dass Sie die brillante
Bildqualit!t einer Technologie von
Heraeus mitverdanken.

1Schalte nie den gesunden Menschenverstand aus @ + ein Credo von Frank
Heinricht, Vorsitzender der Gesch"ftsflhrung der Heraeus Holding.
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