Offnungszeit

Neue

Geheimnis-Krimer ade: Zum ersten Mal spricht Erivan Haub
tiber die Plane zum Umbau der Tengelmann-Gruppe, die kiinftige Rolle der
Familie, rote Zahlen und sein teures Hobby: ,,Ich sammle Laden.*

mm*: Herr Haub, Sie haben zum
Jahreswechsel eine traurige Bilanz
fiir die Tengelmann-Gruppe gezogen.
,,Wiirden wir uns allein mit unserem
Kerngeschift, dem Verkauf von Le-
bensmitteln in Deutschland, beschéfti-
gen®, so haben Sie gesagt, ,,wéren wir
ziemlich am Ende.” Wie dramatisch ist
die Lage?

Haub: Wir stecken in einer Zwick-
miihle. Der Lebensmittelhandel unse-
rer Gruppe ist gepragt von sinkenden
Umsitzen und steigenden Kosten.
mm: Ertragszahlen von Tengelmann
gelten als bestgehiitetes Geheimnis in
Ihrer Branche. Wir fragen dennoch:
Wie hoch sind die Verluste im Lebens-
mittelhandel?

Haub: Im Moment schreiben wir rote
Zahlen. Auch deshalb, weil wir hohe
Riickstellungen fiir FilialschlieBungen
und Personalabbau gebildet haben.
mm: Wie hoch sind die Restrukturie-
rungskosten insgesamt?

Haub: Wenn Sie alles zusammenfas-
sen, macht das rund eine Milliarde
Mark aus. Aber man muf3 den Lebens-
mittelbereich differenziert betrachten.
In erster Linie sind die Superméirkte
Tengelmann und Kaiser’s betroffen,
die Grofiflichen Grosso-Magnet und
die Discountldden Plus und Ledi sind
in besserem Zustand.

mm: Es gibt Branchenschitzungen,
daf} allein in Thren Superméirkten 100
Millionen Mark operative Verluste pro
Jahr anfallen.

*Das Interview fiihrten die
Redakteure Heide Neukirchen, Dietmar Student
und Winfried Wilhelm.
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Haub: Die Branche meint es offenbar
gut mit uns. Es sind mehr.

mm: 200 Millionen?

Haub: Ja, das kommt in etwa hin.
mm: Dreistellige Millionenbetrige
lassen sich nicht so einfach weg-

Erivan Haub

1932 in Wiesbaden geboren.

Der Vater war Landwirt, Mutter
Elisabeth entstammte der Miilheimer
Unternehmerfamilie Schmitz-Scholl.

1952-1954 kaufminnische
Lehrjahre bei Lebensmittelhdndlern
in den USA und bei einer

Im- und Exportfirma auf Kuba.
1959 Abschluf3 des
Volkswirtschaftsstudiums.
1960-1963 Ausbildung bei

der Frankfurter Immobilienfirma

Dr6ll & Scheuermann und

der Commerzbank AG in Mainz.
1963 Eintritt in die Fiihrung

von Tengelmann.

1969 Nach dem Tod seines Onkels
Karl Schmitz-Scholl alleingeschéfts-
fihrender Gesellschafter der gesamten
Unternehmensgruppe.

1971 Kauf des Konkurrenten Kaiser’s
Kaffee-Geschift AG.

1979 Einstieg beim US-Lebensmittel-
filialunternehmen A&P.

1985 Beteiligung an der Bau- und
Heimwerkerkette Obi.

1990 Okomanager des Jahres.

1999 Beginn der gesell-

schaftsrechtlichen Neuordnung
des Firmenverbunds.

driicken. Miissen Sie aus Ihrem Privat-
vermdgen zuschieflen?

Haub: Dieser Zuschu8 wird mit
Sicherheit kommen.

mm: Wo liegen die Ursachen fiir
die Misere?
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Haub: Die liegen vor allem in dem
verscharften Wettbewerb, etwa durch
Tankstellen-Shops oder neue Minige-
schifte, die ich — weil sie hdufig von
Tiirken gefiihrt werden — Onkel-Meh-
met-Laden nenne. Hinzu kommt die
mangelnde Kaufbereitschaft der Kun-
den, verursacht durch Arbeitslosigkeit
und sinkende Haushaltsbudgets. Und
die Verunsicherung durch die Hii-
und-Hott-Politik unserer neuen Regie-
rung, die stiimperhaft angegangenen
Reformen, der Arger um die Oko-
steuer — alles Mallnahmen, die dem
Biirger letzten Endes auch ans Porte-
monnaie gehen.

mm: Schréder ist also an allem
schuld. Haben Sie selbst keine Fehler
gemacht?

Haub: Natiirlich hat unsere mifiliche
Lage auch interne Ursachen.

mm: Welche?

Haub: Zum Beispiel die Uberalte-
rung unserer Belegschaft. Wir haben
im Laufe der Jahre rund 30 Unterneh-
men gekauft und eigentlich nie jeman-
den entlassen. Und wir garantierten
den neuen Mitarbeitern, dal3 ihre ge-
samte Dienstzeit im Lebensmittelhan-
del als Betriebszugehorigkeit ange-
rechnet wird. Das kostet natiirlich eine
Menge Geld. Denn die sind jetzt alle in
den hochsten Tarifklassen. Aber das
war nun mal meine Philosophie als Fa-
milienunternechmer: Wenn sich je-
mand fiir uns entschieden hat und
keine goldenen Loffel geklaut hat,
dann sollte der bei uns seine Heimat
finden.

mm: Mit dieser generdsen Haltung ist
jetzt Schluf3?

Haub: Das tut mir unglaublich weh,
wenn wir in dem einen oder anderen
Fall diese Linie verlassen miissen.

Aber uns driicken ja auch noch hohe
Pensionsverpflichtungen, auf die jeder
Mitarbeiter Anspruch hat. Das sind
zwar nur wenige hundert Mark pro
Monat und Mann, aber das summiert
sich iliber die vielen Jahre. Dann haben
wir noch den Wettbewerbsnachteil,
dal3 wir wenige Teilzeitmitarbeiter und
630-Mark-Jobs haben. Konkurrenten
beschéftigen 70 bis 80 Prozent ihrer
Leute auf diese Weise, wir liegen unter
50 Prozent.

mm: Haben Sie sich nicht auch
mit Thren zahlreichen Firmenk&ufen
und Investitionen iibernommen? Am
Ende wurde die Tengelmann-Gruppe
immer zersplitterter und schwieriger
zu steuern.

Haub: Ja, wir haben sicherlich eine
zu grof3e Streuung unseres Filialnetzes
vor allem im Supermarktbereich. Und
wir investierten zweifelsohne zuviel in
den neuen Bundesléin-
dern. Aber das war
auch ein Stiick Patrio-

‘ tismus ...
mm: .. der Sie wie
viele Milliarden ge-

kostet hat?
Haub: Uber die Jahre

gaben wir fiir unsere

Ostlichen Filialen und
Betriebe tber drei Mil-
liarden Mark aus. Das

ist fiir ein Handelsun-

Tengelmann-H errschg
Haub vor einem Museumsladen

aus dem Jahr 1920 in
der Miilheimer Firmengentrale

| N

ternehmen sehr viel
Geld. Das waren Inve-
stitionen, die in den er-
sten fiinf oder sechs
Jahren anfielen und
zum groflen Teil ab-
geschrieben  werden
muissen.

mm: Wie konnte es zu
solchen Fehleinschét-
zungen kommen? Hat-
ten Sie die falschen
Manager?

Haub: Nein. Aber die-
se Dbetriibliche Ent-
wicklung fiel in eine
Phase, in der wir einen
umfassenden Generati-
onswechsel in der Fiih-
rungsebene verkraften g
muBten. Es gab sichers

NI NV431S
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Tengelmann Warenhandelsgesellschaft OHG

Haub-Versammlung

Organisationsstruktur der Tengelmann-Gruppe

Erivan Haub und S6hne
50% Karl-Erivan, Georg, Christian Haub

50% Erivan Haub

(operative Holding)

SELEELEEEEEEY Grundstlicks-

Vermietung von FefRE I Eli =]
Grundsttiicken

Lebensmittelhandel Produktion**
Kaiser’s Kaffee- Tengelmann Grosso- Plus/Ledi Wissoll
Geschaft Magnet
*Ab Juli 1999. **Wichtige Aktivitaten; ohne A&P USA.

auch falsche Personalentscheidungen.
Einige, die zu uns gekommen waren,
haben wohl ihre Aufgabe unterschétzt.
Das Handelsgeschift ist eben sehr
vielseitig, enorm schnell und manch-
mal auch brutal.

mm: Wann haben Sie zum ersten Mal
gemerkt, daB fiir Tengelmann in
Deutschland nicht mehr viel zu ver-
dienen ist?

Haub: Im Grunde schon 1979, als wir
A&P in den USA gekauft haben. Wir
waren damals an einer Wachstums-
grenze angelangt und weitestgehend
festgelegt auf unsere Supermirkte.
Wir konnten etwa im boomenden
GroBflachenbereich so gut wie nichts
zu normalen Konditionen hinzu-
erwerben. Mir wurde damals klar:
In Deutschland kannst du nicht blei-
ben, du muf3t raus und nach Amerika
gehen.

mm: In Deutschland ging es weiter
bergab?

Haub: Das deutsche Geschift wurde
1987/88 richtig schwach. Der an-
schlieBende Vereinigungsboom hat
das Ubertiincht. Ab dem Jahr 1994
ging es dann rasant herunter. Aus
diesem Tief miissen wir uns nun her-
ausarbeiten.

mm: Wenn sich das alles schon so
frith abzeichnete, warum haben Sie
erst so spét gegengesteuert?

Haub: Was hitten wir denn tun
sollen? Wenn wir Filialen schlieflen,
haben wir sofort Einkaufsnachteile
bei unseren Lieferanten, weil die
Distributionskraft leidet. Dann sind
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»WIir haben sicherlich
eine zu grofBe
Streuung unseres
Filialnetzes und
zweifelsohne zuviel in
den neuen Bundes-
landern investiert.
Aber das war auch ein
Stiick Patriotismus.*“

Kassensturz

Die Tengelmann-Gruppe ist mit ei-
nem Gesamtumsatz von mehr als
52 Milliarden Mark cine der
weltweit grofiten Handelsketten. Der
Firmenverbund beschiftigt in 7700
Filialen in Europa, Kanada und den
USA rund 200 000 Mitarbeiter.
Das Kerngeschéft des vor 132 Jahren
gegriindeten Unternehmens sind Le-
bensmittelmérkte. Zusatzlich betreibt
die Gruppe Drogerie- und Textildis-
counter, halt die Mehrheit an der Bau-
marktkette Obi, besitzt Schokoladen-
werke und Fleischwarenfabriken.
GroBtes Auslandsengagement ist eine
54-Prozent-Beteiligung an der Great
Atlantic & Pacific Tea Company
(A&P) in der Néhe von New York.
A&P erzielte im vergangenen Jahr ei-
nen Umsatz von umgerechnet rund 18
Milliarden Mark.

v
Kaiser’s Drugstore Tengelmann
(Drogeriemarkte) (Italien)
Obi _ Léwa
(Baumarkte) (Osterreich)
Takko Hermans Groep
(Textilien) (Niederlande)

wir nicht mehr interessant genug fiir
die Anbieter.

mm: Also schleppten Sie die Verlust-
bringer mit durch?

Haub: Wir hatten eine andere Strate-
gie. Wir nahmen wahnsinnig viele
Umstellungen innerhalb unserer Ver-
triebslinien vor. Wenn der Supermarkt
nicht mehr reiissierte, wurde daraus
ein Discountladen, aus dem Dis-
countladen wurde eine Textilfiliale
oder ein Drogeriefachmarkt. Das hat
im Prinzip ganz gut funktioniert. Es
schwiéchte aber natiirlich die Finanz-
kraft.

mm: Diese Umwidmungen kaschier-
ten die Strukturprobleme nur. Im ver-
gangenen Jahr mufiten Sie doch die
Notbremse ziehen — vielleicht zu spit.
Haub: Das hoffe ich nicht. Aber
natiirlich hétte man auch drei Jahre
frither bremsen koénnen, im nachhin-
ein betrachtet vielleicht sogar miissen.
Aber ich habe auch nicht erwartet, dal3
die Konjunkturentwicklung in der
Bundesrepublik so lange so schlecht
sein wiirde. Ein Héandler lebt ja auch
von der Hoffnung.

mm: Hoffnung ist kein guter Ratge-
ber.

Haub: Da haben Sie recht. Ich rech-
nete aullerdem damit, dafl die Krise
einfacher zu managen sein wiirde.
Aber den Hebel konnen Sie heute nicht
mehr so schnell umlegen. Weil zu viele
Menschen involviert sind und zu viele
verschiedene Meinungen einflieBen.
Es gibt ja heute kein diktatorisches
Management mehr ...

JULI 1999
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Verkaufer aus Passion

Wie die Haub-Familie die Tengelmann-Gruppe lenkt

r ist, vielleicht, sein kritischster

Kunde. Regelmifig kauft Eri-
van Haub (66) in seinen Supermark-
ten ein, begutachtet die Plazierung
der Waren, la3t das Ambiente auf
sich wirken und schreibt hinterher
eine detaillierte Beurteilung.

Zwischen Kiihltheke und Kas-
senzone fiihlt sich der allein ge-
schiftsfiihrende Gesellschafter der
Tengelmann-Gruppe besonders
wohl; die Ndhe zu seinen Laden ist
fiir den Verkaufer aus Passion die
Grundlage des Geschaftemachens.

Lange Zeit galt fiir ihn die Ma-
xime: Nach drauflen dringen soll
moglichst wenig. Wer Genaueres
iber die Handelsgruppe wissen
wollte, Hintergriindiges zur Familie
gar, wurde hoflich, aber bestimmt
abgewiesen. Allenfalls iiber sein ex-
tensives Umweltengagement stand
der geheimnisvolle Kridmer spora-
disch Rede und Antwort. Gegeniiber
manager magazin hat Haub nun zum
ersten Mal umfassend Auskunft ge-
geben: iiber die Geschiftslage, die
Neuordnung des Unternehmens und
die kiinftige Rolle der Familie.

Seine drei Sohne hat Haub
langst in das Management eingebun-
den. Karl-Erivan (39), der Erstgebo-
rene, ist sein Stellvertreter und kiim-
mert sich um das Europa-Geschift.
Christian (34), der Jingste, fiihrt die
US-Tochtergesellschaft A&P. Und
Georg (37) betreut die unterneh-
menseigenen Immobilien.

Gleichwohl behilt der Senior
die Féaden straff in der Hand. Seine
Frau Helga unterstiitzt ihn dabei. Die
studierte Betriebswirtin ist Auf-
sichtsratsmitglied der Tengelmann-
Tochter Kaiser’s Kaffee AG — und
assistiert bisweilen bei der Personal-
suche. Am Rande einer Sitzung der
GfK AG (Gesellschaft fiir Konsum-,
Markt- und Absatzforschung) hat
sie den GfK-Chefkontrolleur Peter

Ziihlsdorff (57) fiir ein Engagement
bei Tengelmann geworben. Der ehe-
malige Wella-Vorstandsvorsitzende
soll die Gruppe strategisch neu aus-
richten und das Kerngeschift, den
deutschen Lebensmittelhandel, wie-
der profitabel machen. Ziihlsdorff
sitzt auch im Executive Board, dem

Tengelmdnner Karl-Erivan, Erivan,

Georg und Christian Haub (v. l. n. r.):

Wer folgt dem Senior nach?

obersten Fiihrungskreis. Dort hat
Erivan Haub zehn Vertraute um sich
geschart. In der geplanten neuen
Fihrungsstruktur soll ein Holding-
vorstand mit nur noch vier Mitglie-
dern dieses Gremium ersetzen.

Mehrmals im Jahr trifft sich
die Familie, zur Gesellschafterver-
sammlung oder zum gemeinsamen
Urlaub aufihrer Ranch in Wyoming.
Vater Erivan hilt 50 Prozent der An-
teile; fiir die andere Hilfte, die sei-
nen drei S6hnen gehort, ist er Testa-
mentsvollstrecker.

Wer ihm einmal nachfolgen
wird, ist noch offen. Haub will min-
destens bis 2007 weitermachen.
Dann endet die Testamentsvoll-
streckung.

JULI 1999



mm: ... obwohl es einen allein
geschiftsfiihrenden  Gesellschafter
Erivan Haub gibt.

Haub: Richtig, aber in dem heutigen
Demokratieverstindnis konnen Sie
das nur mit Thren Mitarbeitern zusam-
men machen. Die sind in den Univer-
sitdten vollig anders erzogen worden,
es sind eben keine braven Mitdenker
und Ausfiihrer mehr. Sondern die dis-
kutieren und verdiskutieren sehr vie-
les. Und deswegen bekommen Sie
keine homogene Strategie mehr zu-
sammen, vor allem dann nicht, wenn

»ich habe
damit gerechnet,
daB die Krise

sein wurde.
Aber den Hebel
kénnen Sie nicht
mehr so schnell
umlegen.

Haub: MuB} er auch nicht sein. Die
Handelsmanner miissen Sie an der
Front einsetzen, in den Vertriebslinien.
Aber wir brauchten jemanden, der
die Probleme klar erkennt, moderiert
und auch in der Lage ist, mit Uber-
zeugungskraft eine Reorganisation
zu steuern.
mm: Das klingt nach einem Anforde-
rungsprofil fiir eine Totalsanierung.
Haub: Das konnen Sie so sehen. Nach
jahrzehntelanger Expansion mulfiten
wir auch mal eine Sanierungsphase
einlegen.
mm: Was bedeutet das im
einzelnen? Werden jetzt
doch Standorte geschlossen?
Haub: Wir miissen die Ko-
sten auf allen Ebenen senken,
im Einkauf, in der Logistik.

einfacher zu managen Und dazu zhlt auch ine Be-

reinigung der Standorte. Wir
konzentrieren uns kiinftig
im Supermarktbereich auf
Kerngebiete, die wir weiter
verdichten wollen. Aus ande-
ren Regionen ziehen wir uns
zuriick. Wir geben zudem in
der ganzen Gruppe insge-
samt neun Verwaltungszen-

Es g|b‘[ ja heute kein tralen auf. Die Vertriebsfor-

men im Discountbereich,

diktatorisches Ledi und Plus, werden zu-
““ sammengefiihrt. Wir packen
Management mehr. die Ketten Tengelmann, Kai-

das Unternehmen — wie Tengelmann —
weit verzweigt ist.

mm: Sie brauchten Hilfe von aullen,
um diese Lahmung zu tiberwinden?
Haub: Ja. Wir haben einen Manager
gesucht, der geniigend Abstand hat zu
unserem Hause, der sich aber auch
nicht zu schade ist, in die Siele zu ge-
hen. Und da sind wir auf Herrn Ziihls-
dorff gestofBen ...

mm: ... den ehemaligen Wella-Chef,
der bei Tengelmann als Hauptge-
schiftsfithrer fiir den Lebensmittel-
handel fungiert.

Haub: Herr Zihlsdorff betrachtet
das Ganze aus neutraler Sicht und hat
sehr viel Erfahrung mit Familien-
unternehmen.

mm: Aber er ist kein ausgewiesener
Handelsexperte.
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ser’s und Grosso-Magnet als
Servicebereich unter eine gemeinsame
Fiihrung. Den Drogeriebereich von
Kaiser’s haben wir bereits in eine ei-
gene Gesellschaft eingebracht.
mm: Wie lange dauert der Restruktu-
rierungsprozef3?
Haub: Mindestens drei Jahre.
mm: Tengelmann ist mit seinen Ge-
schiftsbereichen mit Ausnahme der
Baumarktkette Obi in Deutschland nir-
gendwo vorn, von Europa ganz zu
schweigen. Brauchen Sie nicht mehr
kritische Masse?
Haub: Diese Sucht nach Grof3e, der
wir frither auch erlegen waren, die
bringt heute keine Konditionsverbes-
serungen mehr. Und die Integrations-
schwierigkeiten sind gewaltig, das ha-
ben wir in den vergangenen Jahren
mehrfach schmerzlich erfahren.
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mm: Miissen Sie sich nicht stirker
auf Thr Kerngeschift konzentrieren?
Warum mulf} der Lebensmittelhdndler
Tengelmann Schokoladenhasen und
Fleischwiirste herstellen oder Blazer
und Blousons verkaufen?

Haub: Wird sind heilfroh, daB3 wir
unsere Textilketten Takko und Kik ha-
ben. Damit verdienen wir richtig Geld
und holen das, was wir im Lebensmit-

»im Handel geht
es immer rauf und runter.
Das ist ein stetiger
Wandel. Die Frage

ist nur, ob Sie rechtzeitig
umschalten.*”

telhandel verlieren, zumindest teil-
weise wieder herein.

mm: Aber in Threr Schokoladenfabrik
Wissoll zahlen Sie kréftig drauf?
Haub: Sicher, aber Wissoll ist nun
mal unser Stammhaus. Wenn sich
eine glinstige Kooperation ergeben
sollte, dann werden wir die wahr-
nehmen. Aber an dem Grundsatz wird
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nicht gertittelt: Das Stammbhaus bleibt
erhalten.

mm: Koste es, was es wolle?

Haub: Nein. Aber die SchlieBung der
Werke in Miilheim und im séchsischen
Delitzsch wiirde gar nichts bringen.
Fiir 1600 Mitarbeiter miifiten wir irr-
sinnige Abfindungen zahlen, die Ma-
schinen konnen wir nicht mehr brau-
chen, und die Gebdude kénnten wir nur

noch als Museum verwenden. Deswe-
gen ist das Weiterlaufenlassen des Be-
triebs die billigere und sozialvertragli-
chere Variante.

mm: Um im immer hérteren Wettbe-
werb bestehen zu kdnnen, muf3 Tengel-
mann expandieren. Wo sehen Sie noch
Wachstumsmoglichkeiten?

Haub: Nennenswert wachsen kénnen
wir kiinftig fast nur noch auflerhalb
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Deutschlands. Wir haben ja mittler-
weile schon weit tiber 700 Laden im
europdischen Ausland.

mm: Thre amerikanische Lebensmit-
telfilialkette A&P, an der Sie mehrheit-
lich beteiligt sind, steckt mitten in
der Restrukturierung, die jahrlich 400
Millionen Dollar verschlingt. Dort ist
an Expansion vorerst auch nicht zu
denken.

Haub: A&P hat sein Filialnetz schon
weitgehend bereinigt. Wir haben aller-
dings in der Tat die Sorge, ob wir in
Amerika schnell genug wachsen, um
den Modernisierungsprozef3 weiter fi-
nanzieren zu kdnnen.

mm: Konnte es sein, daf Sie sich von
A&P trennen, weil Sie gegen Bran-
chenriesen wie Wal-Mart ohnehin
keine Chance haben?
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Haub: Nein, die GroBe allein macht
es nicht. Wir konnen auch neben Gi-
ganten sehr gut existieren. Das beste
Beispiel dafiir ist Spanien. Dort pla-
zierten wir viele unserer Liden neben
die groflen Hypermirkte. Die haben
die Anziehungskraft, die grof3en Park-
plitze, aber die Leute kaufen bei uns
ein, weil es sehr viel schneller geht und
wir preiswerter sind.

mm: Welche Erfahrungen aus dem
USA-Geschéft konnen Sie in Deutsch-
land nutzen?

Haub: Wir haben schon viel zuviel
aus den USA iibernommen. Wir sind
zu amerikanisch geworden und haben
uns dadurch von dem niedrigeren
Preis- und Serviceniveau entfernt, das
hier erwartet wird. Unser Konzept
kommt in Miinchen, Frankfurt und
vielleicht noch in Dresden an, aber
nicht in Schwibisch Hall, Bamberg
und auch nicht in Kiel. Das war ein
Fehler, keine Frage. Und diesen Fehler
miissen wir korrigieren, wir miissen
abspecken.

mm: Werden Sie jetzt an allen Fron-
ten den Preiskrieg mitkdmpfen?
Haub: Den kdmpfen wir schon tig-
lich. Und wir liegen im Moment auf
fast allen Gebieten preisgleich mit der
Konkurrenz. Die Kunden merken es
nur noch nicht. Ein Image abzustreifen
ist unglaublich schwierig, das dauert
fiinf bis zehn Jahre.

mm: [st der Supermarkt als Ver-
triebsform nicht eine aussterbende
Spezies? Sie haben auch noch das
Pech, dal} Sie besonders viele davon
besitzen.

Haub: Man kann natiirlich alles totre-
den. Wenn Sie fiir den Supermarkt ei-
nen klangvolleren Namen erfinden,
wird der auch wieder seine Chance be-
kommen. Im Handel geht es sowieso
immer rauf und runter. Da gibt es kei-
nen Stillstand, das ist ein stetiger Wan-
del. Die Frage ist nur: Passen Sie sich
rechtzeitig an, erwischen Sie den rich-
tigen Zeitpunkt, oder erwischen Sie
den nicht? Wir haben ihn in der Ver-
gangenheit zigmal richtig erwischt, in
den vergangenen Jahren aber nicht
rechtzeitig umgeschaltet. Wir sind zu
lange auf einem zu hohen Niveau ge-
blieben, in den Ladenausstattungen,
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im Ambiente und
im Preis.

mm: Und jetzt
sitzt das Geld nicht
mehr so locker.
Haub: Wir haben
drei Millionen
Kunden. Und
wenn jeder nur
eine Mark weniger
ausgibt, verlieren
wir drei Millionen
Mark Umsatz. Je-
den Tag.

mm: Herr Haub,
bisher hat sich die Tengelmann-
Gruppe als Sammelsurium kaum mit-
einander verbundener Firmen prisen-
tiert. Die Unternechmen werden in der
Rechtsform der OHG gefiihrt. Ist diese
Konstruktion angesichts der Grofe Th-
res Imperiums nicht total veraltet?
Haub: Deshalb basteln wir ja an einer
neuen Fiihrungsstruktur. Wir wandeln
die nebeneinander bestehenden Offe-
nen Handelsgesellschaften in GmbH
um. Kaiser’s ist bereits eine AG. Die
Kapitalgesellschaften machen wir
dann zu Tochtern einer Fithrungshol-
ding, der Tengelmann Warenhandels-
gesellschaft OHG.

mm: [hre Fiihrungsholding ist dann
immer noch eine OHG.

Haub: Wir iiberlegen, in einem zwei-
ten Schritt die Fiihrungsholding Ten-
gelmann Warenhandelsgesellschaft zur
AG oder KGaA zu machen.

mm: Was gibt es da zu iiberlegen?
Haub: Der Familieneinflul muf gesi-
chert bleiben, das ist das eine. Zwei-
tens muf} ich meine Testamentsvoll-
streckung beachten; sie lauft noch bis
zum Jahr 2007. Ich bin an der Tengel-
mann Warenhandelsgesellschaft mit
50 Prozent beteiligt. Die anderen 50
Prozent teilen sich meine drei SShne
Karl-Erivan, Georg und Christian. Ich
habe das Nief3brauchsrecht und bin der
alleinige geschéftsfithrende Gesell-
schafter. Dies alles ist testamentarisch
festgelegt und mull bewahrt werden.
Wir miissen zudem sorgfaltig priifen,
was steuerlich und rechtlich verniinf-
tig ist und ob wir flexibel genug sind
fiir kiinftige Generationen oder Mitge-
sellschafter, auch von auflen.

Betriebsform

Supermarkte

Verbraucher-
markte

Fachmarkte
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Kranker Kern
Vertriebslinien der Tengelmann-Gruppe

Entwicklung Umsatzent-

*Geschaftsjahr, Stichtag 30. Juni:

»WIir haben die

Chance, mit unseren
Beteiligungen an

die Borse zu gehen,

und sind aufgeschlossen
fOr Partnerschaften.”

Nur mit Obi oben

Tengelmann und seine deutschen Wett-
bewerber (Umsatz* in Milliarden Mark)

Lebensmitteleinzelhandel

Aldi
Rewe
Metro

Edeka/AVA

Tengelmann-
Gruppe

Drogeriemarkte
Schlecker

Ihr Platz

dm 1,7

Miiller

Kaiser’s
Drugstore

Baumarkte
Obi

Praktiker/
Wirichs
Bauhaus

Hagebau

Stinnes

* Kalenderjahr 1997.

mm: Unter der
Fithrungsgesell-

schaft sind die
operativen Berei-

Umsatz der icklung bei .
Tengelmann 1997/1998* Betriebsform ¥v¢:.ng:ejlrr?annI che, das heif3t Le-
: bensmittel, Non-
Plus/Ledi 9,4 Mrd. Mark >
@ o food und Aus-
Tengelmann/Kaiser’s 7,8 Mrd. Mark @ 0 landsgesellschaf-
ten, angehdngt.
Grosso-Magnet 1,8 Mrd. Mark (+) o Finden sich die
Kaiser’s Drugstore™ 0,9 Mrd. Mark @@ (] Che.fs dieser Spar-
Kik/Takko 1,1 Mrd. Mark o ten in der Holding
wieder?

**Derzeit im Relaunch. . .
Haub: Nein, wir

planen eine kleine
Holding mit maximal vier Personen.
Ich werde den Vorsitz iibernehmen,
auch mein dltester Sohn, Karl-
Erivan, wird in dem Gremium Platz
nehmen. Hinzu kommen je ein Ver-
treter fiir das operative Geschéft und
fiir die Verwaltung. Und in der opera-
tiven Organisation streben wir eine
stiarkere Verzahnung an als bisher. So
sitzen die Chefs von Logistik und
Informationstechnologie  beispiels-
weise in der Geschéftsfithrung von
Tengelmann und Plus, die Topmanager
der operativen Bereiche im zentralen
Einkauf.
mm: Wie wollen Sie als Familienge-
sellschaft den kostspieligen Umbau
und die Expansion auf Dauer finanzie-
ren, ohne den Kapitalmarkt anzuzap-
fen?
Haub: In erster Linie aus dem Cash-
flow, durch Bankkredite und mit Lea-
singmodellen. Natiirlich halten wir uns
bei den Entnahmen zuriick. Mit der
Schaffung diverser Kapitalgesell-
schaften haben wir iiberdies mehr
Moglichkeiten.
mm: Das sind doch GmbH.
Haub: Die lassen sich schnell um-
wandeln. Wir kdnnen auch Komman-
ditisten aufnehmen. Wir halten uns
alle Optionen offen. Wir haben die
Chance, mit unseren gut laufenden Be-
teiligungen wie Obi oder den Textil-
mérkten Takko und Kik an die Borse
zu gehen. Selbstverstiandlich sind wir
auch aufgeschlossen fiir strategische
Partnerschaften.
mm: Sie wurden bereits mit dem
holldndischen Handelskonzern Ahold
in Verbindung gebracht.
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Haub: Ein familien-
gepragtes Unterneh-
men, das gut zu uns
passen wiirde. Ich
wiare der letzte, der
nein sagt, wenn die
Hollander ein Inter-
esse an Deutschland
hitten. Das haben sie
offenbar nicht, alle
meiden Deutschland.
mm: Wal-Mart ist
gekommen.

Haub: Aber nicht,
um Deutschland auf-
zurollen, sondern um
Deutschland als Briik-
kenkopf fiir Osteu-
ropa zu nutzen. Es hat
sich  herumgespro-
chen, daf} hierzulande
im Lebensmittelhandel kein Geld zu
verdienen ist.

mm: Herr Haub, Sie bauen radikal
um. Welche Rolle spielt kiinftig die
Familie?

Haub: Ich bin davon iiberzeugt, daf3
die Familie auch weiterhin operative
Verantwortung tragen will und wird.
mm: Anfang der 90er Jahre hiel3
es, Sie wirden sich zuriickziehen und
Ihrem éltesten Sohn das Zepter
iibergeben.

Haub: Das war damals krankheitsbe-
dingt. Wie Sie sehen, bin ich noch da.
Ich erfreue mich bester Gesundheit
und fiihle mich fit.

mm: [hr Sohn Karl-Erivan war dann
mit einer Riege ehemaliger McKinsey-
Berater angetreten und hatte die einge-
fleischten Héndler in Threm Hause re-
gelrecht verschreckt.

Haub: Die McKinsey-Leute waren
wichtig. Sie haben gut analysiert, wa-
ren aber keine Handler und Umsetzer.
Sie empfanden emotional nichts, wenn
sie drauen an der Verkaufsfront wa-
ren. Ein Grofiteil von ihnen verlie3 un-
ser Unternehmen wieder. Jetzt haben
wir neue, junge Leute an der Spitze,
die aus unserer Firmengruppe kom-
men.

mm: Demnach war Ihr Sohn Karl-
Erivan nie die Nummer eins?

Haub: Er ist mein Stellvertreter. Ent-
scheidungen von solcher Tragweite

e

Tetl;rf“"é’lnmnn-T opmanager
1 Peter Ziihlsdorff

»WIr suchten einen
Manager, der gentigend
Abstand zu unserem
Haus hat, sich

aber nicht zu schade ist,
in die Siele zu gehen.“

miissen die vier Gesellschafter treffen,
und die haben diese Konstellation bis-
her nicht zur Disposition gestellt.

mm: Sie planen nicht, Besitz und
Management strikt zu trennen?

Haub: Im Moment nicht. Derzeit sind
wir alle aktiv. Karl-Erivan ist Europa-
Chef; Georg, der zweitilteste Sohn,
kiimmert sich um den Bau- und Immo-
bilienbereich; und Christian leitet als
Chief Executive Officer die amerikani-
sche A&P.

mm: Und wer wird Thr Nachfolger?
Haub: Das steht noch nicht fest. Aus
der Verantwortung komme ich erst im
Jahr 2007, wenn die Testamentsvoll-
streckung ausliuft. Spitestens dann
mul3 entschieden werden, wer die
Fithrung iibernimmt. Bei uns handelt
es sich ja um ein sogenanntes genera-
tion skipping, wie die Amerikaner sa-
gen. Das Erbe geht — wegen der Erb- ;
schaftsteuer — nicht auf meine Séhne E
iiber, sondern automatisch auf die acht £
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Enkel. Die Sohne haben die Fithrungs-
pflicht und das Nie3brauchrecht.
mm: Im Falle von Auseinanderset-
zungen ist es natlirlich hilfreich, wenn
das Vermogen fungibel ist.

Haub: Ich bin stolz darauf, daf} un-
sere Familie noch nie zerstritten war.
Mein éltester Sohn und ich kommen
gldnzend miteinander aus, auch wenn
anderes kolportiert wird. Und zwei-
tens unternehmen wir ja jetzt die An-
strengungen, um auf den Tag X vorbe-
reitet zu sein. Wir wissen auch, daf} die
OHG nicht flexibel ist.

mm: Trauen Sie Thren S6hnen zu, die
Tengelmann-Gruppe erfolgreich ins
kommende Jahrtausend zu fiihren?
Haub: Absolut. Ich bin zum Beispiel
iiberrascht, mit welcher Konsequenz
mein Sohn Christian A&P auf Vorder-
mann bringt. Ich habe mich dagegen
gewehrt, dall er mit 33 Jahren CEO
wird. Ich meinte, er war viel zu jung.
mm: hr Onkel, dem Sie nachgefolgt
sind, hatte IThnen die Fiihrung des Un-
ternehmens damals nicht zugetraut.
Haub: Er hat prophezeit, in minde-
stens vier Jahren wiirde der Laden ver-
kauft. Ich habe damals, wie alle Ju-
gendlichen, sehr gedriangt. Wir stiin-
den heute anders da, wenn mein Onkel
mir gefolgt wire. Ich wollte schon da-
mals in die Verbrauchermairkte einstei-
gen und alles andere sein lassen.

mm: Wire es fiir den Erhalt des Fami-
lienvermogens nicht kliiger, die Assets
zu diversifizieren, statt alles in den
Handel zu investieren?

Haub: Wir sind Unternehmer, und
der Handel ist unser Metier. Fiir mich
gilt die Devise: Schuster, bleib bei dei-
nen Leisten. Im {ibrigen ist unser Ver-
mogen regional gestreut; ein grofer
Teil steckt in unserer amerikanischen
Lebensmittel-Filialkette A&P.

mm: Werner Otto beispielsweise hat
neben dem Versandhandel ein riesiges
Development von Immobilien auf-
gebaut.

Haub: Immobilien haben wir auch.
mm: Thr Hotel im bayrischen Murnau
rechnet sich doch nicht.

Haub: Das meine ich nicht. Wir ha-
ben sehr gute Standorte und viele La-
gerbetriebe, die uns gehoren. Und die
Immobilien sind nicht so hoch belastet,
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als daB wir den
Schatz nicht heben
konnten. Bei Kai-
ser’s zum Beispiel
war das Immobilien-
vermdgen hoher als
der Kaufpreis, den
ich seinerzeit fiir die
Firma bezahlt habe.
Das hat nur keiner
gemerkt.
mm:  Sie
nicht?
Haub: Nein, ich
hatte es aber gehofft.
Bei A&P hatten wir
ebenfalls Gliick. Wir
kauften damals die
Mehrheit fir 100
Millionen  Dollar.
Danach entdeckten wir die Pensions-
kasse, die 270 Millionen Dollar tiber-
dotiert war.

mm: Sie haben eine grofle Affinitét
zu Nordamerika. Sie besitzen eine
Ranch in Wyoming, Ihre S6hne sind in
den USA geboren. Trugen Sie sich
schon einmal mit dem Gedanken, nach
Amerika auszuwandern?

Haub: Nein, warum auch? Es
stimmt, dall ich in Wyoming Biiffel
ziichte und dafl meine S6hne Amerika-
ner sind. Aber Deutschland ist ein
schones Land, Europa ist hochinteres-
sant. Auch wenn wir momentan wirt-
schaftlich und politisch in einem Tief
stecken, miissen wir dem Alten Konti-
nent nicht gleich den Riicken kehren.
Ich hitte langst mit Tengelmann und
Kaiser’s in die Schweiz gehen konnen.
Das habe ich ganz bewul}t nicht ge-
macht. Ich wollte nicht in den Geruch
kommen, in Deutschland mein Geld zu
verdienen, um es dann in der Schweiz
giinstiger zu versteuern.

mm: Herr Haub, die Tengelmann-
Gruppe oOffnet sich allmihlich, der
Wandel konnte umfassender kaum
sein. Was bedeutet das fiir Sie?
Haub: Das ist fiir uns eine gewaltige
Zasur, die allerdings nicht nur Vorteile
mit sich bringt. Mit den Kapitalgesell-
schaften zum Beispiel bekommen wir
die Mitbestimmung und zwangslaufig
vier Aufsichtsratssitzungen im Jahr.
Und das bei zig Firmen. Statt zu ver-

auch

" Die Familie wird

Wy

auch weiterhin operative
Verantwortung

tragen. Ich erfreue

mich bester Gesundheit
und fahle mich fit.*

kaufen reisen die Hauptgeschaftsfiih-
rer von einer Sitzung zur nichsten.
mm: Fihlen Sie sich personlich
auch in Threr Entscheidungsfreiheit
eingeengt?

Haub: Ich trage heute fiir 200 000
Mitarbeiter und einen Gruppenumsatz
von iber 50 Milliarden Mark die
Alleinverantwortung. Wiren wir eine
Aktiengesellschaft, dazu noch mit
fremden Aktiondren, hitte ich in
der Vergangenheit anders operieren
miissen.

mm: Dann wire lhre Gruppe wo-
moglich rentabler als heute.

Haub: Einverstanden. Mein oberstes
Ziel ist es aber, dieses Unternehmen zu
erhalten, mit allen Mitarbeitern und
Pensiondren. Unter Wahrung der
Ethik, unter Wahrung der Sozialver-
traglichkeit. Das ist mein Hobby, ein
teures Hobby, aber ich konnte es mir
bisher leisten. Andere sammeln Bilder
und Autos. Ich sammle Liden — und
Menschen. "
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