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SMARTE INNOVATIONEN

FUR DIE WIENER ZUKUNFT

Die Wiener Stadtwerke sind die erste Adresse fiir innovative
Infrastruktur in der Millionenstadt Wien. Kooperationen mit
Forschung und Entwicklung erlauben mutige Innovationen fiir
die Wiener Bevdlkerung. So sorgen Wiener Linien und Wiener
Lokalbahnen dafir, dass jeden Tag 2,5 Millionen Fahrgaste
rasch, sicher und bequem an ihr Ziel kommen. Auch wer mit
dem Auto unterwegs ist, kommt an den Wiener Stadtwerken
nicht vorbei. Zumindest nicht, wenn er in einer WIPARK-Garage
parkt. Wien Energie und Wiener Netze wiederum sorgen fiir die
zuverlassige Versorgung mit Strom, Gas, Warme und Kalte.

Die Wienerinnen und Wiener sind nicht ohne Grund stolz auf
ihre gut ausgebauten Offis mit einem dichten Netz aus tau-
senden Haltestellen und den besonders kurzen Wartezeiten.
Wer Offis nutzt, schiitzt auch die Umwelt. Der 6ffentliche
Nahverkehr verbraucht im Vergleich zum Auto zehnmal we-
niger Energie, ist leiser und grofteils elektrisch unterwegs.
Die Offis sind zudem sehr sicher und verlasslich. Und nicht
zuletzt bieten die Wiener Linien mit der Jahreskarte um 365
Euro die glinstigste Form der Mabilitat in Wien.

Die Wiener Stadtwerke investieren jéhrlich rund 450 Mio.
Euro in die Verkehrs-Infrastruktur. Investiert wird in den ge-
samten Fuhrpark ebenso wie in den Ausbau des Streckennet-
zes. Bis 2017 wird die U1 bis Oberlaa verlangert sein. Gleich-
zeitig laufen die Planungen fir die neue U5 und den Ausbau
der U2 Richtung Stiden auf Hochtouren.

Wien Energie als fihrendes Energieunternehmen Osterreichs
liefert zuverlassig Strom, Gas, Warme und Kélte an hundert-
tausende Kunden. So herausfordernd die Rahmenbedingun-
gen der Energiewirtschaft heute sind, so innovativ begegnen
die Wiener Stadtwerke diesen Entwicklungen. Intelligente

WI1ENER

STADTWERKE

Energiemixes unter Einschluss erneuerbarer Energien, Ener-
gieeffizienz und partizipative Modelle wie die Birgerlnnen-
Solarkraftwerke sind hier entscheidende Komponenten.

www.wienerstadtwerke.at

FRAGEN AN

MARTIN KRAJCSIR,
GENERALDIREKTOR DER
WIENER STADTWERKE

Herr Generaldirektor,
warum wird das U-Bahn-
Netz trotz knapper
Budgets weiter ausgebaut?
Der offentliche Verkehr wird in Wien von Jahr zu Jahr
wichtiger. Unsere Investitionen machen Sinn, weil der
Kundennutzen und der Kundenwunsch eindeutig sind.
Die Stadt wachst rasant und die 6ffentliche Hand for-
dert zu Recht, dass wir da Schritt halten kénnen. Und
genau das machen wir auch.

Welche weiteren Verbesserungen sind geplant?

Wir gehen noch engagierter auf Kundenbedirfnisse
ein. Mit der WienMobil-Karte reagieren wir ab Mérz
auf das sich andernde Mobilitatsverhalten der Bevol-
kerung. Wer mehrere Mobilitatsangebote verkniipfen
mdchte, von der U-Bahn Uiber das Citybike bis zum Taxi,
kann das alles mit dieser einen Karte machen. Wir bie-
ten sie um 377 Euro im Jahr an, also um ein Euro mehr
im Monat als die Jahreskarte.

FACTBOX

JAHRESKARTEN IM VERGLEICH
London € 1.600,- pro Jahr
Stockholm € 995,- pro Jahr
Berlin € 710,- pro Jahr
Briissel € 499,- pro Jahr
Wien € 365,- pro Jahr

WIENER STADTWERKE
e 16.000 MitarbeiterInnen
 Uber 3 Milliarden Euro Umsatz
e Strom, Erdgas und Wdrme fiir zwei
Millionen Menschen
2,5 Millionen Fahrgdste tdglich
1.078 Kilometer U-Bahn, Bim, Bus
100 % im Eigentum der Stadt Wien
Zum Konzern gehéren Wien Energie, Wiener
Netze, Wiener Linien, Wiener Lokalbahnen,
Wipark sowie Bestattung und Friedhéfe Wien.

Entgeltliche Einschaltung Fotos: Wiener Stadtwerke; Wien Energie
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Vor 40 Jahren kémpfte Osterreich mit gravierenden Um-
weltproblemen - der industrielle Aufschwung zeigte
seine Schattenseiten: Algenbliite in den Karntner Seen,
Schaumkronen auf vielen Flissen. Innovative Unter-
nehmerlnnen sahen in dieser Krise eine wirtschaftliche
Chance: Bereits 1980 errichtete der Installateur Herbert
Kollar in Lilienfeld seine erste Solaranlage auf dem Dach
des Krankenhauses Lilienfeld, eine der ersten Oster
reichs; die Anzahl der Biobauern wuchs innerhalb von
15 Jahren von 200 (1980) auf 18.542 (1995).

Viele dieser nachhaltigen Pionierunternehmen stehen
in den nachsten Jahren vor der Ubergabe. Ein GroBteil
wird von Familien gefihrt — das bringt zusatzliche Dy-
namik in den Prozess. Gleichzeitig wissen wir, dass die
Ubergabe eine der kritischsten Phasen im Lebenszy-
klus eines Unternehmens ist. Der Schwerpunkt dieser
Ausgabe setzt sich mit den wichtigsten Fragen ausei-
nander: Wie geht es mit den nachhaltigen Pionieren
weiter? Wie kann ein guter Ubergang gelingen? Wie
sehen die Jungen die Zukunft ihrer Firma? Welche
Rolle spielen CSR und Nachhaltigkeit fir die Zukunfts-
fahigkeit des Unternehmens?

Die heutigen Herausforderungen ubertreffen jene der
1970er- und 1980er-Jahre bei weitem: Das Wirtschafts-
wachstum dimpelt dahin, die Digitalisierung ermdg-
licht vo6llig neue Geschaftsmodelle und der globale Mit-
bewerb verstarkt den Druck auf immer mehr Branchen.
Wir haben 25 ManagerInnen und UnternehmerInnen
gefragt, was die drei groBten Herausforderungen fiir
ihre Branche sind und welche Strategien sie fiir ihr Un-
ternehmen wahlen.

Online-Handel ist eine davon. Selbst KMUs sind mittler-
weile gut beraten, auch diesen Vertriebskanal zu bedie-

UM\BRUCH

/Editorial

nen - gerade in segmentierten Markten erreichen sie so
eine ausreichend groBe Zielgruppe. Wie zum Beispiel
ManagerInnen und UnternehmerInnen, die Wert auf éko-
logisch und fair produzierte Businessmode, die auch gut
aussieht, legen. Die Auswahl ist zwar immer noch klein,
aber fein. Lassen Sie sich inspirieren!

Herzliche Griif3e

Roswitha M. Reisinger m
redaktion@businessart.at
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Vorsorgekasse

NACHHALTIGE ALTERSVORSORGE - BEI MINIMALEN VERWALTUNGSKOSTEN
VBV-VORSORGEKASSE AG BELOHNT IHRE KUNDEN MIT NEUER VORTEILSSTAFFEL

CIVEY - Vs 1 Enar

11. bis 45. Beitragsjahr

Die VBV gibt den Erfolg an ihre 2,5
Millionen Kunden weiter und senkt die
laufenden Verwaltungskosten! Seit
Jahresbeginn fallen bei Einzahlungen
nach dem 10. Beitragsjahr nur mehr
1% laufende Verwaltungskosten an.

Aufbau von Reserven verwendet und
schaffen als fiihrende Vorsorgekasse
noch mehr Kosteneffizienz", erklart KR
Heinz Behacker, Vorstandsvorsitzender
der VBV - Vorsorgekasse AG. In der neu-
en Vorteilsstaffel werden in den ersten
finf Beitragsjahren 1,9% verrechnet,
die dann um 0,5%-Punkte auf 1,4%
und nach dem 10. Beitragsjahr auf das
gesetzliche Minimum von 1% gesenkt
werden. Osterreichweit ist dieser Tarif
derzeit einzigartig.

NACHHALTIGKEIT ALS
ANLAGESTRATEGIE

Schon bei Unternehmensgriindung im
Jahr 2002 stand fest, institutionelle
Veranlagungen an nachhaltigen Krite-
rien auszurichten. ,Wir haben hier be-
wusst eine Pionierrolle eingenommen
und einen Ethikbeirat eingerichtet. Mit

so Behacker. ,Wir freuen uns, wenn wir
Kapitalanlagegesellschaften dazu be-
wegen konnen, nachhaltige Produkte
aufzulegen oder bestehende danach
auszurichten — und wir damit einen
Schwungradeffekt ausldsen.” Viel Kapi-
tal kann viel bewegen - die VBV lenkt es
dorthin, wo Nachhaltigkeit gelebt wird.

Eine Strategie, die sich auch fir die
Kunden auszahlt. Dank héchster Quali-
tat sowie professioneller Nachhaltigkeit
liegen die langfristigen Veranlagungser-
gebnisse seit 2003 bei Uber 45% (inkl.
Zinseszins) netto.

KR Heinz Behacker,
Vorstandsvorsitzender
der VBV

»Nachhaltiges Wirt-
schaften erméglicht es
uns, einen schlanken
Kostentarif anzubieten

»Seit Unternehmensgriindung vor mehr  unserem Nachhaltigkeits-Katalog ha- ”"dh“"sff Kznffen
als 12 Jahren haben wir die jéhrlichen ben wir viele andere Investoren dazu "}gfng’;n:guzgz,zu
Ertrédge vorsorglich zum freiwilligen  bewegt, auf diesen Zug aufzuspringen®, unterstiitzen."

Werte schaffen.

\

Wissen, woher man kommt,

fuhrt zum Wissen, wohin man will.

Solidaritat, Hilfe zur Selbsthilfe und Nachhaltigkeit sind die Prinzipien, auf
die Raiffeisen seit mehr als 125 Jahren baut. Und gerade in einer Welt voller
Veranderungen sind es diese Werte, die das Fundament fur eine erfolg-

reiche Zukunft bilden

in mehr als 20 Landern Europas. www.rzb.at

Entgeltliche Einschaltung



EDITORIAL
ERFOLGREICH IN DIE NACHSTE GENERATION

SCHWERPUNKT: UNTERNEHMENSUBERGABE

WERTE SCHAFFEN

INTERVIEW MIT DR. CARL MANNER, AUFSICHTSRATSVORSITZENDER UND MAG. ALBIN HAHN,
FINANZVORSTAND, MANNER

UNTERNEHMERTUM IM BLUT

INTERVIEW MIT ANNELIESE UND WERNER JUN. MICHLITS, MEINKLANG

EIN UNTERNEHMEN DER ZUKUNFT GESTALTEN

INTERVIEW MIT DI MARIA KOLLAR, KOLLAR GMBH

INTEGRAL-NACHHALTIGE UNTERNEHMENSBEWERTUNG

METHODE

TERMINE, BUCHER & IMPRESSUM
TRENDS 2015: STRATEGIEN IN ZEITEN DES WANDELS

UMFRAGE

DIREKT INS HAUS - KANN DAS NACHHALTIG SEIN?

ONLINE-HANDEL

MIT STIL ZUM ERFOLG

BUSINESSMODE

ENERGIEEFFIZIENZ

GASTKOMMENTAR VON DR. CHRISTIAN PLAS
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63 Jahre jung ist Herbert Kollar, Grinder und Inhaber
der Ing. H. Kollar GmbH & Co KG, aktiver und engagier-
ter Unternehmer wie eh und je. In zwei bis drei Jahren
will er in Pension gehen. ,Was wird dann mit uns wer-
den?", fragten sich die 40 MitarbeiterInnen schon seit
langerem. Nicht zu unrecht. SchlieBlich ist die Uber
gabe eine besonders kritische Phase im Lebenszyklus
eines Unternehmens.

In Osterreich stehen in den nachsten 10 Jahren zwi-
schen 40.000 und 60.000 kleine und mittlere Unterneh-
men (KMU) vor der Herausforderung, NachfolgerInnen
zu finden. Statistisch gesehen schaffen nur 2/3 den
Sprung in die zweite Generation, nur ca. 10% schaffen
den Weg in die vierte Generation. Das Gelingen der Uber-
gabe ist somit entscheidend fiir die Uberlebensfahigkeit
des Unternehmens, fir die Beschaftigung der Mitarbei-
terInnen und fir die nachhaltige Wertschopfung in der
gesamten Lieferkette. Viele der nachhaltigen Pionier-
unternehmen sind Familienunternehmen - sie haben
noch eine zusatzliche Dynamik zu managen.

GRAFIK 1: TYPISCHE DYNAMIKEN VON FAMILIENUNTERNEHMEN
Typische Dynamiken, nach Wimmer et al. , die bei jedem
Generationenwechsel zu existenzbedrohenden Krisen fihren
kdnnen. Sie kdnnen anhand dieses Schaubildes Uberprifen,
welche Themen in Ihrem Unternehmen gut funktionieren und

wo sich ,offene Baustellen" befinden.

Zerfallin Einzel-
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Wettbewerbsfdhigkeit Unabhdngigkeit
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FAMILIENDYNAMIK

Das Besondere an Familienunternehmen ist die enge
Koppelung der unterschiedlichen Systeme der Famili-
en, des Unternehmens und der Gruppe der Eigentiimer.
Familien zeichnen sich durch ein hohes Mal3 an Bezie-
hungsorientierung und wenig formalisierter Kommuni-
kation aus. Gerechtigkeit wird im Sinne von Gleichheit
— die Rechte und Pflichten betreffend - verstanden. Im
Unternehmen wird Gerechtigkeit im Sinne von Leis-
tungsbewertung verstanden — Unterschiede werden be-
tont und bewertet, die Kommunikation ist formalisiert
und folgt klaren Regeln. EigentiimerInnen steuern tber
ihre kurz- bzw. langfristigen Veranlagungsinteressen
die Muster der Entscheidungsfindung im Unternehmen.
Diese unterschiedlichen Dynamiken werden auch bei
der Ubergabe sichtbar. Die Logik der Familie verlangt,
dass Familienmitglieder im Unternehmen mitarbeiten
durfen - es gibt Beispiele bei denen daraus leider ,Ver-
sorgungsposten” fur Familienmitglieder entstanden.
Die unternehmerische Logik verlangt eine Besetzungs-
logik nach Kompetenz und Erfahrungen.

Die Ko-Evolution der drei unterschiedlichen Systeme
kann eine besondere Ressource sein, sie kann aber auch
zum lebensbedrohenden Risiko werden, wie Markus G.*
beschreibt: ,Zuhause hat die Firma das gesamte Fami-
lienleben dominiert, es gab kein anderes Gesprachs-
thema. Wir konnten studieren, wir hatten die tollsten
Berater in der Firma, aber nie eine gute personliche Be-
ziehung zum Vater. Am Schluss haben wir alle Giber den
Anwalt miteinander verkehrt und die Firma wurde von
der Bank ibernommen. Ich habe spater mithsam wieder
alles zurtiickgekauft.”

PERSONENORIENTIERUNG

Der bestimmende Einfluss der Familie(n) zeigt sich in
Form einer Unternehmenskultur mit hoher Personen-
orientierung und den damit verbundenen spezifischen
Flihrungs- und Konfliktkulturen. In Beratungsprozessen
trifft man auch immer wieder auf Mehrgenerationen-
Familienunternehmen, in denen auch familienfremde
MitarbeiterInnen ber Generationen hinweg im Unter-
nehmen tatig sind. So kann es mitunter sein, dass bei
einem Kunden ein familienfremder CFO bereits in der
vierten Generation im Unternehmen tatig ist. Ebenso
langfristig wie die Personalpolitik sind Kunden- und
Lieferantenbeziehungen und strategische Management-
entscheidungen. Diese spezifische Unternehmenskul-
tur ermdglicht eine geringe Fluktuation und fihrt zu
einer starken Identifikation der MitarbeiterInnen mit
dem Unternehmen.

NACHHALTIG, WEIL WERTEORIENTIERT
Familienunternehmen zeichnen sich zumeist durch
eine werteorientierte Unternehmensfithrung aus. Nach-
haltigkeit wird dort oftmals seit Generationen gelebt —
ohne dies explizit nach innen zu kommunizieren oder
werbewirksam nach auf3en zu tragen.

Unternehmerische Entscheidungen werden nach den
Kriterien der ,Enkelfahigkeit" getroffen, das heif3t, Fa-

Grafik: LIGA: graphic design
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GRAFIK 2: PHASENKONZEPT DER GENERATIONENFOLGE
© Alexander Schmidt
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milienunternehmen denken typischerweise generatio-
nenubergreifend. Sie handeln also nachhaltig — wahr-
scheinlich schon viel langer als es das Wort ,nachhal-
tig" im deutschen Sprachraum gibt. Beispielsweise hat
sich die von uns befragte Biobauernfamilie Michlits vor
der bereits geplanten Ubergabe im gesamten Famili-
enverband fir die Weiterentwicklung von der biologi-
schen Produktion zur Produktion nach Demeter-Richtli-
nien entschieden - dies sicher auch im Hinblick auf die
Chancen der néachsten Generation.

Nachhaltigkeit scheint ein wesentlicher intrinsischer
Faktor zu sein, um das Unternehmen tiberhaupt zu tiber-
nehmen, wie DI Maria Kollar, die Tochter von Herbert
Kollar, erzahlt: ,Wenn wir ein normaler Installateur
gewesen waren, hatte ich nicht einmal eine Sekunde
Uberlegt, den Betrieb zu iibernehmen. Denn es geht dar-
um, WIE ein Unternehmen sein Geld erwirtschaftet.”

Von den meisten Jungen wird Nachhaltigkeit im Zuge
des Ubernahmeprozesses und der damit verbundenen
zukinftigen Positionierung explizit angesprochen.
Haufig sind sie tiberrascht und schlieBlich stolz, wenn
die Senioren erzahlen, was sie schon alles tun: Typisch
zeigen sich auf der Produktionsseite sehr gute und enge
Kooperationen mit Lieferanten und ein hohes Verant-
wortungsbewusstsein als Arbeitgeber gegentiber der
Region und der Gesellschaft. Okologie, soziale Verant-
wortung und Okonomie werden bei Familienunterneh-
men gemeinsam vorangetrieben.

Finanzvorstand Mag. Albin Hahn, Manner AG: ,Es geht
um ein ausgewogenes Verhaltnis zwischen Eigentu-
mer und Mitarbeitern. Mit dem geborgten Geld der Ei-
gentimer muss Gewinn gemacht und kontinuierlich
Dividende bezahlt werden. Auf der anderen Seite geht
es darum, Arbeitsplatze zu erhalten. Beides muss das
Management langfristig sicherstellen." Hier spiirt man
den groften Unterschied zu Aktiengesellschaften: De-
ren ManagerIlnnen stehen unter Wachstumsdruck und

folgen der Logik der kurzfristigen Optimierung um Ak-
tienkurse attraktiv zu halten.

Der nachhaltige Weg wird durch die typische Positio-
nierung der Familienunternehmen als Nischenplayer
unterstiitzt, der sich Uber eine Qualitatsfihrerschaft
und ganz selten Uber eine reine Kostenfihrerschaft
(wie z.B. Aldi) definiert.

DIE PHASEN DER UBERGABE

Eine zentrale Herausforderung ist, Uiberhaupt einen
Nachfolger fiir das Unternehmen zu finden - insbeson-
dere im Kreis der eigenen Familie.

MITTEN IM NEBEL

Bei familieninternen Ubergaben ist zu beobachten, dass
die junge Generation bereits im Unternehmen mitarbei-
tet und sich scheinbar mitten im Ubergabeprozess befin-
det. Beim genaueren Hinsehen wird deutlich, dass die
zentralen Fragen der Ubergabe nie geklart wurden. Wir
sprechen dann von der ,Nebelphase". Es gibt keinen ex-
pliziten Austausch zwischen den Generationen, wann
und unter welchen Bedingungen das Unternehmen
und das Eigentum ibergeben werden soll. Andreas S.*:
.Ich habe geglaubt, mit dem Vater zu kooperieren. Er hat
das, und mich, bis vor ein paar Jahren nicht einmal be-
merkt."

Die Herausforderung dieser Phase ist, die zentralen The-
men zu enttabuisieren und besprechbar zu machen. Vor
allem geht es darum, dass sich die Senioren mit ihrer
+Aufgabe danach" beschéftigen. Die Unternehmensfih-
rung war uber mehrere Jahrzehnte ihre wichtigste Le-
bensaufgabe — nun gilt es zu klaren, welchen neuen He-
rausforderungen sie sich stellen wollen, was es aufzu-
geben gilt und wie ihre Erfahrungen trotzdem genutzt
werden konnen. Die Senioren gehen nur selten einfach
in Pension - sie mdchten ihre unternehmerische Kraft
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immer wieder und immer weiter entfalten koénnen. So
hat etwa der Eigentiimer eines Fachverlages, nachdem
im dritten Anlauf der Generationenwechsel mit Unter-
stiitzung von externen BeraterInnen endlich geklappt
hat, im 72. Lebensjahr ein ganz neues Geschéaft begon-
nen. Er kaufte Seegrundstiicke in Berlin und begann
mit der Entwicklung von Immobilienprojekten — und
das im Jahr 2007, ein Jahr vor der gro3en Krise!

Ahnliches zeigt sich auch im Gesprach mit Maria Kollar;
.Das Unternehmen ist flir meinen Vater sein Leben, sein
Baby. Er will eine Veranderung bewirken, die dezentrale
Energiewende aktiv mitgestalten. Er hat jetzt noch zwei
Jahre bis zur Pension, und wird mich dann sicher weiter-
hin unterstiitzen - das wiinsche ich mir auch so."

Andreas S. hat nach 10 schwierigen Jahren einen we-
sentlichen Schritt geschafft und 51% des Unternehmens
tUbernommen: ,Dem Vater geht's jetzt gut. Er ist 73 Jahre
alt, schaut jung aus und hat viel Energie. Er kann jetzt
in eine neue Lebensphase gehen, Freunde besuchen und
reisen. Ich erzéahle ihm noch viel, aber nicht alles, weil er
sich sonst wieder tiberall einmischt."

VERANTWORTUNG UBERNEHMEN

Fir die Jungen steht in dieser Phase der Schritt zur vol-
len Verantwortungs- und Risikoiibernahme an. Oftmals
ist es hilfreich, wenn die Jungen, sobald sie eine neue
Fihrungsposition im elterlichen Unternehmen einge-
nommen haben, mit einem Strategie-Check die bishe-
rige strategische Positionierung iberprifen. Wenn sie
das unter kluger Einbindung der nachsten Fihrungs-
ebene machen, so kann das eine wunderbare Form sein,
selbst ,gut in den Sattel zu kommen", das Unternehmen
zukunftsfahig auszurichten und die Kooperation mit
den Fihrungskraften des Unternehmens zu starken.
Die Einbindung der Senioren in solch einem Prozess
bedarf einer sensiblen Balance zwischen ,Nutzung der
Erfahrungen der Senioren” und ,Raum fiir Neues schaf-
fen". Diese Schritte sollten gut und rechtzeitig tiberlegt
werden und in enger Abstimmung zwischen den Gene-
rationen eingeleitet werden.

Maria Kollar sieht beispielsweise fiir ihr Unternehmen
vor allem die Notwendigkeit Strukturen aufzubauen:
.Es wird eine doppelte Geschéaftsfihrung geben, ich
werde Bereiche wie Controlling, Personalmanagement,
Kommunikation, Netzwerke, CSR aufbauen bzw. weiter-
entwickeln. Meine Rolle ist es, am Unternehmen zu ar-
beiten und nicht im Unternehmen."

Fir Andreas S. steht vor allem die Weiterentwicklung
des Geschaftsmodells an: ,Wir werden uns eventuell ei-
nen Partner suchen, um solider zu werden. Wenn wir auf
dem superharten Markt in unserer Branche tiiberleben
wollen, missen wir die Fihrung professionalisieren, wir
mussen Dinge machen, die die Welt noch mehr braucht.”
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VORUBERGABE-PHASE: ERWARTUNGEN KLAREN

Danach folgt die Vortibergabe-Phase — hier werden die
Erwartungen aneinander und die Rollen in der Uberga-
be geklart, es wird ein Fahrplan fiir die Ubergabe von
Unternehmen und Eigentum entwickelt und Mitarbei-
terInnen und wichtige Umfeldgruppen wie KundInnen
und Lieferanten werden informiert. In dieser Phase
macht es auch Sinn, die Governance zu definieren — das
sind die zentralen Spielregeln zwischen Familie, Unter-
nehmen und Eigentiimern. Damit kann eine geordnete
Ubergabe starten.

WAS MACHT EINE GUTE GOVERNANCE AUS?

Eine gute Governance ist ein langfristiges Regelwerk,
um das Wechselspiel zwischen Eigentimern, Unterneh-
men und Familie zu regeln. Sie gehdrt zu den zentra-
len Bestandteilen einer zeitgemaRBen und nachhaltigen
Unternehmensfihrung. Die Corporate-Governance be-
schreibt die Regeln, Strukturen und Vorgehensweisen,
wie die Gesellschafterlnnen aus einer gemeinsamen
unternehmerischen Verantwortung heraus Einfluss
und Kontrolle auf das Unternehmen langfristig sichern
konnen. Die Family-Governance ist die Basis fir einen
lebendigen Zusammenhalt in der Familie und soll die
Familie auch in schwierigen Zeiten entscheidungsféahig
halten. Die Governance regelt die Entnahmepolitik, die
Kriterien fiir die Anteilsweitergabe, die Beschaftigung
von Familienmitgliedern im Unternehmen und viele
andere Konfliktpotenziale. Die Grundfrage ,Was will die
Familie mit dem Unternehmen?" ist oftmals der Start
fur die Entwicklung einer Governance. Im besten Fall
wird die Governance unter enger Einbindung der Gesell-
schafter und der Familie entwickelt.

WIE GELINGT DIE UBERGABE?

Seit ca. 20 Jahren gibt es intensive Forschungen und
Publikationen zu den Herausforderungen und Erfolgs-
faktoren der Ubergabe - doch die Quote wird nicht spiir-
bar besser. In einer Umfrage des Managementcenters
Nord nannten mehr als 200 Unternehmens- und Steuer-
beraterInnen als haufigste Griinde fiir ein Scheitern der
Ubergabe Planungsfehler, wirtschaftliche Griinde wie
Eigenmittelmangel oder zu hoher Preis und personliche
Faktoren, wie die Abhangigkeit des Unternehmens vom
Ubergeber, sein Nicht-Loslassen-Kénnen oder die man-
gelnde Kompetenz des Ubernehmers.

Es gibt ganz offensichtlich kein einfaches, allgemein
giiltiges Rezept, wie die Ubergabe gelingen kann, son-
dern viele Parameter, deren Relevanz fiir die eigene Si-
tuation UbergeberIn wie UbernehmerIn tiberpriifen und
selbst gewichten mussen. Befragt nach ihren subjektiv
fiir sie wesentlichen Erfolgsfaktoren nannten unsere
InterviewpartnerInnen drei Bereiche:

1. Eine gute Beziehung zwischen Senior und Junior:

Die Basis dafiir wurde fiir Maria Kollar in der Kindheit
gelegt: .\Wenn wir die Eltern gebraucht haben, waren sie
fiir uns da, sie sind mit uns auf Urlaub gefahren. Zuhau-
se haben sie nie tiber die Firma gesprochen! Trotzdem
haben wir intuitiv immer alles mitbekommen." Andre-
as S. konnte sich erst nach mehreren Anlaufen fiir die

Foto: osb
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GRAFIK 3: DARAN SCHEITERN UBERGABEN

Quelle: Studie von Mag. Harald Schiitzinger, Managementcenter Nord, 2013; Prozentanteil der Antworten ,trifft hdufig bis fast immer zu"
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Fihrung des Unternehmens entscheiden. Er beschreibt
seine Kindheitserlebnisse so: ,Der Vater ist nach Hau-
se gekommen und hat die Hiobsbotschaften des Tages
erzahlt. Ich habe sie aufgesaugt und iiberlegt, was ich
tun kann, damit es besser wird. Das habe ich sehr be-
drohlich erlebt."

2. Eine dhnliche Wertehaltung:

Sie wird nach Kollar ebenfalls in der Kindheit grundge-
legt und préagt die Einstellung zum Unternehmen und
Unternehmertum. Kollar: ,Geld ist uns beiden nicht so
wichtig. Auch nicht Macht oder Prestige. Wir haben die
gleichen Werte, dieselbe Philosophie." Im Gegensatz dazu
die Situation bei Andreas S.: ,Bei meinem Vater steht das
Kampfen, das Gewinnen im Vordergrund. Mir geht's eher
darum, das Unternehmen gestinder und stabiler zu ma-
chen, nachhaltiger und sozial tiefer zu werden."

3. Die eigene Vision einbringen kénnen:
Unternehmertum kommt von unternehmen. Hilfreich
wird daher erlebt, wenn die Junioren ihre Vision und
eigene Ideen entwickeln konnten und im optimalen
Fall von der Elterngeneration unterstiitzt werden. Wer-
ner Michlits jun.: ,Am Hof haben unsere Eltern uns im-
mer alles ausprobieren lassen, was uns eingefallen ist.
Hat es funktioniert, haben wir weitergemacht. Das ist
auch heute noch so."

KRITERIEN FUR DIE EXTERNE UNTERSTUTZUNG
Die Ubergabe eines Unternehmens ist nicht nur eine
aulBerordentlich komplexe Herausforderung, sie macht

man meist auch nur einmal im Leben. Es empfiehlt sich
daher, BeraterInnen beizuziehen, die viel Erfahrung und
einen Auf3enblick einbringen und sensible Themen an-
sprechen konnen.

WIE FINDEN SIE DEN/DIE PASSENDE BERATERIN?

Reden Sie mit anderen UnternehmerInnen aus Ihrer
Generation. So erhalten Sie einen guten Uberblick
Uber Herausforderungen und kompetente Berate-
rInnen.

Achten Sie darauf, dass die BeraterInnen beides ()
mitbringen: Know-how im Bereich der Unternehmens-/
Familiendynamik und der Wirtschafts-/Unternehmens-
beratung.

Finden Sie heraus, ob der oder die BeraterIn zum The-
ma publiziert. So wissen Sie, ob er/sie sich mit dem
Thema fundiert beschaftigt und konnen weiters fest-
stellen, ob der Beratungsansatz auch Ihrer Philo-
sophie und Kultur entspricht.

Wichtig ist zu bedenken, dass eine geordnete Ubergabe
gut und gerne zwei bis drei Jahre dauern kann. Wenn
man die Ausbildungszeit der Jungen und das Sammeln
von Erfahrungen in anderen Unternehmen mit bertick-
sichtigt, dann kann sich jeder Unternehmer ausrechnen,
wann er mit der Klarung der Ubergabe beginnen sollte.

* Name auf Wunsch des Interviewpartners gedndert.
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FUR DIE SENIOREN:

Prifen Sie, ob Sie eine offene Gesprachsbasis zu
den wesentlichen Fragen der Unternehmens- und
Anteilsweitergabe mit IThren Kindern bzw. Nach-
folgern finden und sprechen Sie die Dinge an, die

Ihnen am Herzen liegen.

FUR DIE JUNIOREN:

Bleiben Sie Ihrem Bauchgefiihl treu, ob Sie sich diese
Aufgabe zutrauen und ,antun" mochten. Klaren Sie,

LINKS & LITERATUR

www.gruenderservice.at: Die Website bietet Checklisten und einen
Leitfaden zum Thema ,,Ubergabe“.

www.kmuforschung.ac.at: Studien und Analysen zur Situation und
Entwicklung von Branchen, Wirtschaftssektoren und Regionen

www.wko.at: Die Website der Wirtschaftskammer bietet Infos zu
arbeits-, anlagen- und wirtschaftsrechtlichen sowie steuerlichen Fragen

VERTRAUEN SIE IHREM BAUCHGEFUHL

welche Rahmenbedingungen Sie bendtigen, um die
Verantwortung fiir das Unternehmen zu iibernehmen.

FUR BEIDE:

Wenn Sie merken, dass die Gesprache zwischen den
Generationen gut laufen, dann kénnen Sie stolz sein
— das ist eine keineswegs einfache Aufgabe! Wenn
Sie merken, dass die Gesprache ins Stocken kommen
oder dass Sie die wesentlichen Themen vermeiden,
suchen Sie sich am besten externe Unterstitzung.

bmwfw, Mittelstandsbericht 2014: Bericht tiber die Situation der kleinen
und mittleren Unternehmen der gewerblichen Wirtschaft

Alexander Schmidt: Nachfolge ohne Nachfolger.

In: EQUA Schriftenreihe, Heft 15/2014, S. 24-31. Download unter
www.osb-i.com/de/publikationen/einflussfaktoren-auf-die-nachfolge-
familienunternehmen

Harald Schiitzinger, Managementcenter Nord: Woran scheitern Uber-
nahmen bzw. Nachfolgen bei Klein- und Mittelunternehmen? Download
unter www.unternehmensnachfolge- kmu.at/studie/

bei Betriebstibergabe, Betriebsaufgabe und Betriebsnachfolge

www.nachfolgeboerse.at: Die Nachfolgebérse des Griinderservice der

Wirtschaftskammern Osterreichs

Fritz B Simon, Rudolf Wimmer, Torsten Groth: Mehr-Generationen-
Familienunternehmen. Erfolgsgeheimnisse von Oetker, Merck, Haniel

u.a., 2012, Carl-Auer Verlag.

Das Team des WKS-
Griinderservice steht
mit Rat und Tat zur
Seite (v. l.): Mag. Peter
Kober, Margit Assion,
Christina Eiselmayer
und Dr. Hans-Joachim
Pichler.

ERFOLGREICHE BETRIEBSUBERGABE

Das WKS-Griinderservice betreut jahr-
lich 1.300 Menschen auf dem Weg in
die unternehmerische Selbststandigkeit.
Unter dem Motto ,Von der Idee zur Um-
setzung” werden samtliche Bereiche
wie die Wahl der Rechtsform, das Ge-
werberecht, die Planrechnung unter Be-
rlicksichtigung von Sozialversicherung
und Finanzamt, die Finanzierungs- und
Forderungsmaoglichkeiten bis zu Marke-
ting und Standortsuche abgedeckt.

Zusatzlich begleitet das Griinderservice
jahrlich 250 Ubergeber und Uberneh-

mer im Prozess der Unternehmens-
nachfolge. Dieses Thema ist flr die
Salzburger Wirtschaft von entscheiden-
der Bedeutung, denn derzeit gehen viele
der zahlenmaflig starken Nachkriegs-
generation in Pension. In Salzburg star-
tete 2005 die , Initiative Unternehmens-
nachfolge” - das groBte Ubergabenetz-
werk in Osterreich. Sie wurde unter der
Federfiihrung des Griinderservice der
Wirtschaftskammer Salzburg in Zu-
sammenarbeit mit der Salzburger Spar-
kasse und den Salzburger Nachrichten
ins Leben gerufen.

Die traditionell haufigste Form der Be-
triebsilibergabe, die Nachfolge durch ein
Familienmitglied, nimmt anteilig dras-
tisch ab und liegt bereits unter 50%.
Das ist die Chance fiir Grinder und
Jungunternehmer. Denn die Unterneh-
mensiibernahme bildet eine attraktive
Alternative zur Betriebsgriindung und

stellt auch ein &dufderst interessantes
Karrieresprungbrett dar. Laut Studien
liegen die Wachstumschancen eines
Ubernahmebetriebes viermal hoher als
jene einer neu gegritindeten Firma. War-
um also das Rad neu erfinden, wenn die
Weichen bereits auf Erfolg gestellt sind?
Damit liegt beim Griinderservice auch
die Herausforderung, Ubergeber mit
potenziellen Ubernehmern zusammen
zu bringen. Mit der www.nachfolgebo-
erse.at steht dabei ein dsterreichweites,
kostenloses Instrument zur Verfligung.

Weitere Infos: www.gruenderservice.at

Initiative
Unternehmens- ‘ 2%

Nachfolge

WK S V)

GRUNDERSERVICE

Entgeltliche Einschaltung
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/WERTE SCHAFFEN

INTERVIEW MIT DR. CARL MANNER, AUFSICHTSRATSVORSITZENDER
UND MAG. ALBIN HAHN, FINANZVORSTAND, MANNER AG

INTERVIEWS: ROSWITHA M. REISINGER

Herr Dr. Manner: Sie sind nun bald
65 Jahre fiir das Unternehmen tdtig.
Was sind Ihre wichtigsten Erkennt-
nisse?

MANNER: Man muss die Dinge tun,
die anstehen, die Herausforderungen
sehen und passende Ldésungen fin-
den. Wir sind ein mittelgroBer dster-
reichischer Erzeuger von Suf3waren,
der heute am internationalen Markt
agiert. Unsere Rahmenbedingungen
haben sich extrem gewandelt. Vor 50
Jahren gab es viele kleine Handler —
da galt es, die Logistik zu optimieren.
Heute sind wir international aufge-
stellt. Da stehen wir vor ganz ande-
ren Herausforderungen.

Im Unternehmen selbst ist es wich-
tig, ein gutes Klima zu haben, dass
sich die Mitarbeiter wohlfiihlen
und an die Firma glauben. Die Fir-
ma muss im Herz der Mitarbeiter
bleiben, sie miissen an die Firma
glauben.

Sie sind Unternehmer mit Leib und
Seele.

MANNER: Na ja, die Seele bleibt oft
ein wenig zuriick. Oft muss man
auch Entscheidungen treffen, die
nicht angenehm sind. Ich habe im-
mer nachgerechnet, welche Losung
die gescheitere ist. Ich bin interes-
siert an den Werten, die jeden Tag
durch unsere Arbeit entstehen. Und
die Weiterentwicklung: Es muss sich
immer etwas andern im Leben, es
muss weitergehen.

Herr Mag. Hahn, Sie sind nun seit
2008 als Finanzvorstand bei
Manner. Was hat Sie am Unterneh-
men gereizt?

HAHN: Manner ist eines der weni-
gen Osterreichischen Produktions-

unternehmen, das die Lkomplette
Wertschépfungskette abdeckt, ein
Markenartikler, der die eigenen Mar-
ken forciert. Das ist in der heutigen
Zeit eine Seltenheit.

Vor welchen Herausforderungen
steht Manner?

HAHN: Osterreich ist als Markt zu
klein. Wir miissen eine kontinuier-
liche Wachstumssteigerung auf3er-
halb Osterreichs schaffen. Da sind
wir auf einem guten Weg und in
mittlerweile 50 Landern vertreten.

Wie gelingt die Internationalisierung?
HAHN: Trotz aller Veranderungen
missen wir uns bewusst sein, wel-

che Werte uns der Firmengrinder
mitgegeben hat; sie sind die DNA
des Unternehmens.

MANNER: Mein Grof3vater wund
Grinder von Manner, Josef Manner,
war ein hochst sozial engagierter
Mensch. Er hat als eines der ersten
Unternehmen Urlaub fiir Mitarbeiter
eingefihrt oder sie auf Sommerfri-
sche geschickt. Er war sich seiner
Verantwortung als Chef wvoll be-
wusst, er wusste, dass die Ziele nur
durch eine gute Zusammenarbeit
zwischen ihm und den Mitarbeitern
erreicht werden koénnen. Er war
aber auch ein guter Unternehmer
mit einer klaren Vision: Er wollte
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Dr. Carl Manner,
Aufsichtsratsvor-
sitzender, sieht
Werte als Basis fiir
Kontinuitdt.



gute Qualitat fiir die breite Masse zu
einem fairen Preis erzeugen.

HAHN: Diese Werte weiter zu leben
war der Grund, dass wir 2008 in ei-
nem Prozess mit Eigentimern und
Mitarbeitern finf Werte definiert ha-
ben, die uns ausmachen: der Mensch,
Leistung, Teamwork, Verantwortung
und externe Orientierung.

Wie sieht die zukliinftige Steuerung
von Manner aus?

HAHN: Die Anteile von Dr. Man-
ner werden in eine Stiftung einge-
bracht, diese Ubernimmt nach Dr.
Manner die Rolle des Eigentiimers.
Die Wertestruktur des Grinders ist
im Stiftungszweck festgelegt und
bleibt dadurch erhalten. Das ist fur
das Management eine sehr gute Lo-
sung, weil Entscheidungen auf Ba-
sis dieser Werte getroffen werden
konnen und mussen.

Das Verhaltnis zwischen Eigentu-
mer und Mitarbeitern muss ausge-
wogen sein. Mit dem geborgten Geld
der Eigentiimer muss Gewinn ge-
macht und kontinuierlich Dividen-
de bezahlt werden. Auf der anderen
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Seite geht es darum, Arbeitsplatze
zu erhalten. Beides muss vom Ma-
nagement langfristig sichergestellt
werden.

Welchen Stellenwert hat Nach-
haltigkeit flir Manner?

HAHN: Rohstoffe sind nicht unend-
lich verfiigbar. Daher achten wir bei
Kakao und bei Palmél auf eine nach-
haltige Beschaffung. Wir haben uns
beim Kakao fiir eine UTZ-Zertifizie-
rung entschieden, weil nur dieses
Konzept die ausreichende Menge ga-
rantiert. Bei anderen Produkten, z.B.
der Schokobanane, sind sowohl das
Bananenmus als auch Kakao fairtra-
de zertifiziert.

Konnten Sie die dadurch ent-
stehenden Preissteigerungen an

die KundInnen weitergeben?

HAHN: Nein. In unserem Segment
sind die Kunden sehr preissensibel.
Wir mussten die Preissteigerungen
durch hohere Effizienz in der Pro-
duktion abfangen.

MANNER: Der sparsame Umgang mit
unseren Ressourcen war schon im-
mer gang und gabe. Wir haben zum

Mag. Albin Hahn,
Finanzvorstand,
schdtzt es, dass
Entscheidungen auf
Basis der Werte des
Griinders getroffen
werden kénnen.

Beispiel Maschinen immer noch re-
pariert, auch wenn sie schon abge-
schrieben waren.

Wir produzieren nur in Osterreich
und schaffen Arbeitsplatze. Wir fin-
den es wichtig, dass in der Stadt
produziert wird, heute nennt man
das Smart City. Gliicklicherweise
macht unsere Fabrik kaum L&arm
und die Geruchsbelastigung halt
sich in Grenzen. Wenn, dann riecht
es nach Schokolade. Wir sind seit
der Grindung 1890 eng mit Wien
und dem Stephansdom als Schutz-
marke verbunden. Wien starkt un-
sere Marke und unsere Identitat.

JOSEF MANNER & COMP AG

Die Firma Josef Manner & Comp AG
ist ein dsterreichisches Unternehmen,
das sich zum Grof3teil in Familienbe-
sitz befindet. An drei Standorten in
Wien, Perg und Wolkersdorf sind
etwa 650 MitarbeiterInnen beschdf-
tigt. Dr. Carl Manner hinterldsst kei-
ne Nachkommen - daher wurde eine
Stiftung gegriindet, lber die sicher-
gestellt werden soll, dass die Werte
des Griinders im Unternehmen wei-
terleben. www.manner.at

Foto: Martina Draper
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/UNTERNEHMERTUM IM BLUT

INTERVIEW MIT ANNELIESE UND WERNER JUN. MICHLITS, MEINKLANG

Die Familie Michlits betreibt seit
vielen Generationen Landwirtschaft
im Grenzgebiet Pamhagen und
Ungarn. Werner sen. und seine Frau
Anneliese haben den Betrieb 1993
{ibernommen, auf Bio umgestellt und
die Chance der Ostéffnung genutzt:
In Ungarn wurde Grund gekauft und
auch dort auf Bio umgestellt. 2001
entschied sich die Familie fiir den
Umstieg von Bio auf Demeter.
Mittlerweile sind die drei Séhne in
den Betrieb eingestiegen. War das
schon immer klar?

ANNELIESE: Es war immer klar, dass
einer der drei Sohne den Hof iiber-
nehmen soll, fir die beiden ande-
ren dachten wir, dass sie Arzt oder
Rechtsanwalt werden.

WERNER JUN.: Daher haben wir eine
humanistische Ausbildung absol-
viert. Dennoch mussten wir in den
Ferien immer am Hof mitarbeiten -
Unkraut jaten, Wein schneiden etc.
Das haben wir damals schon &fter
bedauert; wir konnten nicht wie
andere Freunde Praktikumsjobs an-
derswo absolvieren.

ANNELIESE: Werner hat sich nach
dem Bundesheer fiir den Hof ent-
schieden und die Weinbauausbil-
dung in Geisenheim/Deutschland
gemacht.

WERNER JUN.: Jetzt in der Riick-
schau sieht man, dass es eigentlich
schon klar war: Lukas hat Steck-
linge fur den Obstbau gemacht und
Tiere geliebt; Hannes ist am Traktor
gesessen, hat sich fir den Ackerbau
interessiert und ich war im Wein-
keller.

ANNELIESE: Werner kannte alle
Ablaufe schon mit sechs Jahren
und hat den Opa kontrolliert. Mein
Mann hat ihm sogar einen eigenen
kleinen Griff gebastelt, damit er die

Ein-/Aus-Schalter des Reblers und
der Forderbander bedienen konnte.

WERNER JUN.: Unsere Eltern haben
uns am Hof alles ausprobieren las-
sen. Hat es funktioniert, haben wir
weitergemacht. Das ist auch heute
noch so.

Welche Schritte habt ihr nach
Deiner Entscheidung, am Hof zu
bleiben, gesetzt?

WERNER JUN.: Die Weiterentwick-
lung und damit die Ubergabe hangen
meist mit der Investition in Projekte
zusammen. Wir haben zuerst einen
neuen Keller gebaut und den Wein-
bau und Weinhandel weiterentwi-
ckelt. Mit diesem Schritt hat sich
mein Vater aus dem Weinbau her-
ausgenommen. Der Weinhandel wird
tUber eine GmbH abgewickelt, die
zum GrofBteil mir und meiner Frau
Angela gehort. Im letzten Jahr haben
wir einen Stall in Ungarn gebaut, und
damit verbunden eine Kft. gegriindet

(Anm.: entspricht der dsterr. GmbH),
die zum Grofteil wiederum Lukas
gehort. Hannes ist in der Getreide
GmbH eingebunden. Mit jeder neuen
Investition wird die UUbernahme Kkla-
rer und feiner justiert. Dass der Pro-
zess gut 10 Jahre und mehr dauern
kann, ist in Ordnung, solange es fir
alle passt.

ANNELIESE: Der Betrieb ist grof3 ge-
nug - es gibt jede Menge Aufgaben
fir alle. Insgesamt haben wir be-
reits mehr als 50% Ubergeben. Ich
finde es ganz wichtig und berech-
tigt, was zu haben und auch einzu-
fordern. Verantwortung muss man
sich nehmen!

Wie geht die Familie mit

Konflikten um?

WERNER JUN.: Natiirlich gibt es
auch Reibereien. Warum zum Bei-
spiel diese Investition jetzt wichti-
ger sein soll als eine andere. Dann
wird auch gestritten. Letztendlich

Alles zu seiner Zeit.
Der Ubergabeprozess
der Familie Michlits
gleicht den Verdnde-
rungsprozessen der
Natur.
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siegt die Vernunft und es geht wie-
der weiter. Das passt auch so. Wich-
tig ist, dass die Kooperation fir je-
den etwas bringt. Ein Einzelkampf
ware viel schwieriger. Und ich muss
schon sagen: Arbeiten mit der Familie
ist schon - es hilft dir immer jemand
—-rund um die Uhr.

Die Familie bewirtschaftet

beinahe 2.000 ha. Wie fiihrt man
einen derart grof3en Betrieb?
WERNER JUN.: Mit Verantwortung,
und dem Versuch, immer die Mitte
zu finden. Eine analytische Betriebs-
fihrung und Stunden zu rechnen
ist unmdglich, die Fiihrung ist eher
ideell und intuitiv. Wir halten uns
an eine gesunde Briderlichkeit im

Wirtschaftsleben. Rudolf Steiner hat
Uber diese Dreigliederung gespro-
chen. Demnach gibt es drei Berei-
che im Leben, das Rechtsleben, das
Wirtschaftsleben und das Geistesle-
ben, die gleichberechtigt miteinan-
der verwoben sein sollen. Fir jeden
Bereich nannte er einen Grundsatz:
Im Geistesleben soll jeder sich frei
entwickeln konnen, im Rechtsle-
ben sollen alle gleich sein und im
Wirtschaftsleben sollen alle brider-
lich handeln. Heute ist es so, dass
im Geist alle gleich sein sollen, im
Recht die Bruderlichkeit - sprich
Freunderlwirtschaft — herrscht und
im Wirtschaftsleben die Freiheit.
Das erklart die vielen Fehlentwick-
lungen der heutigen Zeit. Ich muss

/EIN UNTERNEHMEN
DER ZUKUNFT GESTALTEN

INTERVIEW MIT DIMARIA KOLLAR, KOLLAR GMBH

Es war (iberhaupt nicht klar, dass sie
ins Unternehmen einsteigt. Die 40
MitarbeiterInnen wollten aber
schlief3lich wissen, wohin die Reise
geht. Herbert Kollar, Inhaber der Ing.
H. Kollar GmbH & CoKG, ist 63 Jahre
jung und will in zwei Jahren in
Pension gehen. Die libernehmende
Tochter, Maria, studierte Umwelt-
und Bioressourcenmanagement an
der BOKU und absolvierte u.a.
Ferialpraktika im Unternehmen des
Vaters. Sie sagen, die Ubernahme
des Betriebs hat Sie trotzdem nie so
richtig gepackt. Woran lag das?
KOLLAR: Ich weil3 einfach, was auf
mich zukommt. Die Fihrung eines
Unternehmens bendtigt viel Zeit
und noch viel mehr Engagement.
Meine Eltern haben nie gedrangt,
dass meine Schwester oder ich das
Unternehmen Ubernehmen sollten.
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Ganz im Gegenteil!l Meine Mutter hat
mir geraten, mir diese Entscheidung
extrem gut zu Uberlegen. Sie steht
einfach mitten im Tagesgeschaft
und wei3, was das bedeutet. Fir
meinen Vater ist das Unternehmen
sein Leben, sein Baby. Er will eine
Veranderung bewirken, die dezent-
rale Energiewende aktiv mitgestal-
ten. Genau deshalb glaubt er, dass es
mir auch Spaf3 machen kann. Diese
Vision treibt uns beide an.

Wenn wir ein normaler Installateur
gewesen waren, hatte ich nicht
einmal eine Sekunde iberlegt, den
Betrieb zu Ubernehmen. In meinem
Studium und in meinem privaten
Leben setze ich seit Jahrzehnten
auf erneuerbare Energie und einen
bewussten Lebensstil. Das und die
Energieberatung konnen mein be-

sagen: Mit Demeter ergibt sich ein
lebenserfillendes Bild fiir uns, es
gibt viel zu lernen!

MEINKLANG

Die Familie Michlits betreibt vier
landwirtschaftliche Betriebe, die
Anneliese und Werner Michlits, An-
gela und Werner Michlits jun., Jo-
hannes Michlits und Lukas Michlits
gehéren und zwei GmbHs und Kfts.
In Osterreich bewirtschaftet die Fa-
milie ca. 120 ha, vor allem Wein-
und Getreidebau, in Ungarn 1.800
ha, Acker- und Obstbau, Tierzucht
mit rund 1.000 Rindern (Aubrac und
Angus), 80 Mangalizzaschweinen,
Schafen, Pferden und Hiihnern.
www.meinklang.at

ruflicher Weg sein. Es geht darum,
WIE das Unternehmen sein Geld er-
wirtschaftet. Ich will ein Unterneh-
men der Zukunft gestalten.

Was ist ein Unternehmen der
Zukunft?

KOLLAR: Ich bin ein gesellschafts-
und wirtschaftskritischer Mensch
und mit vielen Systemen unzufrie-
den. Die Fihrung eines Unterneh-
mens ist eine groBe Chance, etwas
zu andern. Ein Unternehmen der Zu-
kunft hat viel mit Gemeinwohl zu
tun. Ich mochte keine Hierarchien,
kein klassisches Management, ich
erwarte  betriebswirtschaftliches
Denken von jedem Mitarbeiter und
Teamarbeit. Unternehmer und Mit-
arbeiter sind voneinander abhan-
gig — das funktioniert nur gemein-
sam gut.
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Sie haben zwei Bedingungen
gestellt, um das Unternehmen zu
libernehmen.

KOLLAR: Ja, das stimmt. Ich will ers-
tens keine Gas- und Olgerdte mehr
verkaufen. Im Neubau und bei einer
Rundumsanierung machen wir das
bereits jetzt nicht mehr. Nattirlich
fihren wir noch Wartungen und
Servicearbeiten bei bestehenden
und funktionierenden Ol- und Gas-
kesseln durch, um hohe Effizienz zu
gewdhrleisten.

Zweitens will ich nicht standig 80
Stunden pro Woche arbeiten. Mein
Vater macht das so, seit ich ihn
kenne. Aber ich will Zeit flir meine
Freunde, meine Familie und Freizeit
haben. Ich will im Durchschnitt
mit ca. 50 Stunden pro Woche aus-
kommen. Natirlich gibt es Zeiten
wo man reinbeiBen muss, das ist
selbstverstandlich, aber eben nicht
standig.

Was war Ihr erstes Projekt zum
Einstieg ins Unternehmen?

KOLLAR: Ich habe die Homepage
komplett neu gestaltet. Wir waren
hier schon einmal Vorreiter — 2004
wurde sie als beste Homepage der
Installateurszene ausgezeichnet.
Heutigen Anforderungen entsprach
sie aber nicht mehr - sie war ex-
trem uberfiillt. Rickblickend muss
ich sagen, dass die Website ein per-
fekter Einstieg ins Unternehmen
war. Ich musste mich intensiv mit
jedem Bereich auseinandersetzen
und weil3 nun genau, was wir in der
Firma machen.

Die Mitarbeiter sind nach anfangli-
cher Skepsis stolz auf unsere neue
Kommunikationslinie. Sie haben
zum Launch sogar eine Uberra-
schungsparty fir mich organisiert.
Das hat mich sehr gefreut.

Sie libernehmen per 1. Mdrz 2015
die Geschdftsfliihrung. Was werden
Sie dndern?

KOLLAR: Ich werde mehr Struktur in
das Unternehmen bringen, mit dem
Ziel, eine unternehmerische Verant-

wortungskultur zu schaffen. Es wird
eine doppelte Geschaftsflihrung ge-
ben. Die kaufmannische werde ich
Ubernehmen und die technische
wird von einem Techniker, der bei
uns als Lehrling im Unternehmen
begonnen hat, ibernommen.

Meine Rolle ist es, vermehrt am Un-
ternehmen zu arbeiten und nicht
ausschlieBlich im Unternehmen,
traditionelle Geschaftspraktiken zu
hinterfragen, zu tiberpriifen und
wenn notig zu andern. Das bedeutet
Bereiche wie Controlling, Personal-
management, Kommunikation, Netz-
werke, CSR gemeinsam mit allen
Mitarbeitern aufzubauen bzw. wei-
terzuentwickeln.

Eine gute Ubernahme gelingt,
wenn...?

KOLLAR: Das Allerwichtigste ist die
Beziehung zwischen Ubergeber und
Ubernehmer. Klingt kitschig, aber
mein Vater ist wichtiges Vorbild und
guter Freund zugleich. Aber auch
wir sto3en an unsere Grenzen - es
kommt zu Konflikten. Logisch. Aber
wir finden immer gute Losungen.
Mein Vater hat jetzt noch zwei Jahre
bis zur Pension und wird mich dann
sicher weiterhin unterstiitzen - das
winsche ich mir auch so.

Wichtig fir die heute gute Bezie-
hung war die Zeit, als wir Kinder

waren: Unsere Eltern waren fiir uns
da, wenn wir sie gebraucht haben;
sie sind mit uns auf Urlaub gefah-
ren. Zuhause haben sie nie tiber die
Firma gesprochen. Unbewusst ha-
ben wir trotzdem das meiste mitbe-
kommen.

Wir konnten immer selbst entschei-
den, wie wir unser Leben gestalten.
Meine altere Schwester hat Mode-
design und Chinesisch studiert, ich
habe mich fir das BORG und die
BOKU entschieden.

Wir haben die gleichen Werte, die-
selbe Philosophie. Geld ist uns bei-
den nicht so wichtig, Gewinn ist
eine unternehmerische Grundbedin-
gung, aber Profit war niemals das
hochste Ziel. Wir haben auch kein
Interesse an Macht und Prestige,
sondern eher an Lebenserfahrung
und Lebensqualitat. Wir sind veran-
derungsbereit und flexibel und das
nun schon in der 6. Generation. Dar-
auf bin ich stolz!

ING. H. KOLLAR GMBH & CO. KG

Der Installateurbetrieb in Familien-
hand wurde 1876 gegriindet und
wird ab 1. Mdrz 2015 von Maria Kol-
lar, der sechsten Generation, gefiihrt.
Die 40 MitarbeiterInnen sind spezia-
lisiert auf Bad, Solarenergie und Hei-
zung mit erneuerbarer Energie.
www.kollar.at m

DI Maria Kollar und
Ing. Herbert Kollar
wollen die dezentrale
Energiewende aktiv
mitgestalten.
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HOTSPUT ANALYSE

INTEGRAL-NACHHALTIGE UNTERNEHMENSBEWERTUNG

ANNEMARIE SCHALLHART

Die Integral-Nachhaltige Hotspot-Analyse ist ein Unter-
nehmensbewertungstool, das nicht nur Zahlen, Daten,
Prozesse und Strukturen berticksichtigt, sondern auch
die dahinterstehenden Menschen, ihre Werte und Am-
bitionen sowie die kulturellen und sozialen Pragungen
sichtbar macht.

Denn die Kraft zur Veranderung entsteht zuerst im In-
nen, in Gedanken und im Herzen. Erst dann kann sich
diese Kraft auch im Auf3en durch Handlungen manifes-
tieren. Ein neuer Firmeninhaber, eine Firmenerbin ist
voller Power, er oder sie will im Unternehmen und in
der Welt etwas bewegen. Doch wie? Wo beginnen? Wie
diese personliche innere Energie auf das Unternehmen
tUbertragen?

Wer ein Unternehmen zukunftsweisend verdndern will,
steht vor Fragen wie den folgenden: ,Wie passen Prozes-
se, Strukturen und Unternehmenskultur zu meinen per-
sonlichen Vorstellungen und Zielen? Wo stehen meine
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen; wie rede ich mit ihnen
am besten; brauchen sie klare Anweisungen oder brau-
chen sie mehr Freiraum? Mit welchem Fihrungsver-
halten kann ich Eigeninitiative und Verantwortlichkeit
steigern?"

VON DER EGOZENTRISCHEN ZUR GLOBAL-UNIVERSELLEN
SICHT

Basierend auf der Integralen Theorie hat Entwicklung
eine Richtung — und zwar von einer egozentrischen Sicht
zu einer global-universellen Sicht. Indem sich der Wahr-
nehmungsraum stufenweise weitet, konnen immer mehr
Aspekte des Umfelds in den eigenen Bereich integriert
werden.

Die Charakteristika Integral-Nachhaltiger Unternehmen
/ Unternehmen als Stamm (animistisches Unternehmen):
Durch Rituale gepragt, erdverbunden

/ Kampfendes Unternehmen (imperialistisches Unter
nehmen): Markteroberung steht im Vordergrund,
Start-up
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/ Loyales Unternehmen: Hierarchisch, regelorientiert,
traditionsbewusst, auf (technische) Effizienz ausge-
richtet

/ Strategisches Unternehmen: Gewinnmaximierung und
Erfolg am Markt sind die Maximen, Performer, starkes
Konkurrenzdenken

/ Netzwerkendes Unternehmen (Soziales Netzwerk):
Nachhaltiges Wirtschaften tiber die gesamte Supply-
Chain, Sinn in der Arbeit, Teamdenken, Kooperationen
mit GeschaftspartnerInnen

/ Inno-
vatives und ko-kreatives Wirtschaften, Stiften von Ge-
meinwohl und Beitrag zu einer nachhaltigen Gesell-
schaft

GRAFIK 1: QUALITATEN INTEGRAL-NACHHALTIGER
UNTERNEHMEN © Annemarie Schallhart
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GRAFIK 2: INU-HOTSPOT-ANALYSE - AUSWERTUNG ALS STERNDIAGRAMM

In der grafischen Auswertung werden die kulturellen Wesenselemente auf der rechten Seite mit den strukturellen Wesenselementen auf
der linken Seite des Sterndiagramms gespiegelt, sodass Aussagen Uber das Zusammenspiel von Kultur und Struktur mdglich werden.

© Schallhart Individual- und Unternehmensentwicklung

Unternehmenszweck

Stakeholder-Kooperation

Organisationsstruktur

Personalentwicklung

Kommunikationsstruktur

Fiithrungsmodell

Managementsysteme & -prozesse

Leitbild- & Strategiebildung

Innovations- & Nachhaltigkeitsmanagement

Ein Unternehmen entwickelt als soziales System
schrittweise wichtige Qualitdten, die aufeinander auf-
bauen. So ist zum Beispiel loyales Verhalten die Basis
fur harte, aber faire strategische Verhandlungen mit
Geschaftspartnern; oder ein vertrauensvoller Fihrungs-
stil Voraussetzung fir eine konstruktive Fehler- und
Lernkultur. Der Ansatz der Integral-Nachhaltigen Un-
ternehmensentwicklung (INU) beantwortet, wie Ent-
wicklungspfade innerhalb eines Unternehmens gestal-
tet werden kénnen und sich Verantwortlichkeit, Koope-
ration, Nachhaltigkeit und Innovationskraft steigern
lassen.

DIE INU-HOTSPOT-ANALYSE

Um zu wissen, wo und wie am besten mit einem Veran-
derungsschritt angesetzt werden kann, wird Uber die
INU-Hotspot-Analyse eine Bestandsaufnahme durchge-
fihrt. Dabei werden mit Schlisselpersonen in einem
Unternehmen strukturierte Interviews gefithrt, aus-
gewertet und auf Stimmigkeit untersucht. Durch die
strukturierte Darstellung der Analyseergebnisse wer-
den vorher nicht fassbare Details herausgearbeitet. Un-
terschiedliche Sichtweisen der InterviewpartnerInnen,
Disbalancen zwischen kulturellen und strukturellen
Wesenselementen sowie Entwicklungsliicken in ver-
schiedenen Unternehmensbereichen werden als Hot-
spots der Unternehmensentwicklung deutlich sichtbar.
Das erdffnet neue Perspektiven und Handlungsoptionen

Werte

Strategische Zielsetzungen

Fiihrungskultur

Kommunikationskultur

Zusammenarbeit

Fehler- und Lernkultur

. Geschdftsftihrer a

. Geschdftsflihrer b

. Produktion

Kooperationskultur

fiir die Steuerung von zukunftssichernden Veranderun-
gen des Unternehmens.

Ein Fragen-Antworten-Katalog hilft bei der Einordnung
des Unternehmens nach kulturellen und strukturellen
Wesenselementen.

Nach den Interviews werden die Antworten aus der qua-
litativen Befragung auf einer numerischen Skala bewer-
tet, tabellarisch erfasst und so fir die quantitative Aus-
wertung im Sterndiagramm aufbereitet.

Passen zum Beispiel Kommunikations- und Koopera-
tionskultur nicht mit den Methoden der Stakeholder-
Kooperation zusammen, kann durch ein strukturelles
Alignement die Qualitat des Stakeholder-Managements
verbessert werden. Werden von einzelnen Fihrungs-
personen unterschiedliche Fihrungsstile gepflegt, ist
zu hinterfragen, inwiefern diese zur Unternehmenskul-
tur passen und wo Anderungen sinnvoll sind. Werden
veraltete Organisationsstrukturen und Management-
prozesse sichtbar, ist zu priifen, ob diese zukunftssi-
chernde Verdnderungen verhindern und organisationa-
les Lernen erschweren.

Durch die INU-Hotspot-Analyse entsteht so ein ganzheit-
liches Bild iber bestehende Potenziale und mdgliche
Entwicklungspfade zu mehr Verantwortlichkeit, Koope-
ration, Nachhaltigkeit und Innovationskraft. m

Mag.© Annemarie
Schallhart, MBA

Selbststdndige Nach-
haltigkeitsberaterin,
Begriinderin der
Integral-Nachhaltigen
Unternehmensanaly-
se. lhre Beratungs-
schwerpunkte sind
Unternehmensanaly-
sen, CSR-Trainings,
Seminare zu Fiihrung
und organisationalem
Lernen, Methoden
der Entscheidungs-
findung, Soziokra-
tische Moderation
sowie Coachings
(potenzialbasierter
Ansatz).
www.schallhart.com
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WORLD SUSTAINABLE
ENERGY DAYS 2015

25. - 27. FEBRUAR 2015, WELS/00
Die international besetzte Okoener-
gie-Konferenz bietet sechs Fach-
konferenzen und drei interaktive
Events.

www.wsed.at/dt

GREEN EVENTS
KONFERENZ 2015

28.-29. MAI 2015, WIEN

In Vortragen und mit zahlreichen
Eventbeispielen informieren Sie Ex-
pertInnen aus erster Hand tiber Best-
Practice-Beispiele.

www.greeneventsaustria.at

TRIGOS

EINREICHUNG 2015
EINREICHEN BIS ZUM 5. MARZ

Die Einreichung ist in drei Katego-
rien moglich: Ganzheitliches CSR-
Engagement, Social Entrepreneur-
ship, Beste Partnerschaft.

www.trigos.at

CSR-CIRCLE
»~KUNST- UND NACHHALTIGKEIT - SIND
DAS NOCH IMMER FREMDWORTER?

12. MARZ 2015, WIEN

Dartiber diskutieren Annett Bau-
mast, Griinderin und Geschaftsfih-
rerin baumast. kultur & nachhal-
tigkeit Lenzburg, Schweiz, Feimatta
Conteh, Sustainability Manager,
Arcola Theatre London, Gro3britan-
nien, Dominique Meyer, Direktor
Staatsoper Wien, Prof. Dr. Franz A.
Patay, Rektor Konservatorium Wien
Privatuniversitat.

www.csr-circle.at

OFFENLEGUNG DER BLATTLINIE GEMASS §25, ABS. 4 MEDIENGESETZ:
BUSINESSART ist das Magazin fir Wirtschaft mit Weitblick. Es bietet Unternehmen CSR Orientierungswissen, informiert
Uber engagierte UnternehmerInnen und CSR-ManagerInnen, erfolgreiche CSR Projekte und innovative Nachhaltigkeits-
konzepte. BUSINESSART bietet unterstiittzende Methoden und Tools und vernetzt engagierte Akteure.

MEDIENINHABER:

CSR-JAHRBUCH 2015
JAHRBUCH FUR UNTERNEHMERISCHE
VERANTWORTUNG

Michael Fembek und sein Team
haben sich auf die Suche nach
CSR-aktiven Unternehmen in Os-
terreich gemacht. Knapp ein Drit-
tel der GroBunternehmen hat sich
des Themas fix angenommen, die
Mehrheit hat mit Nachhaltigkeit
weiterhin nichts am Hut. Im CSR-
Jahrbuch werden die Vorreiter vor-
gestellt: 145 GroBunternehmen und
312 KMUs. Weiters finden Sie die
wichtigsten Auszeichnungen und
33 Best-Practise-Beispiele aus Oster-
reich. PolitikerInnen und ExpertIn-
nen erkldaren, was 2015 aus ihrer
Sicht fir CSR bringt.

Herausgeber:

Dr. Michael Fembek,
Germanos
Athanasiadis ,
medianet Verlag AG
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Drum trenne,
was ewig
weiterleben soll.

Glasrecycling bringt
jedes Jahr rund
230.000 Tonnen Altglas
wieder in den
Wertstoffkreislauf zurick.

TRIGOS 2015 - DIE AUSZEICHNUNG
FUR VERANTWORTUNGSVOLLES WIRTSCHAFTEN

«Es geht um einen
ganzheitlichen Zugang
zu gesellschaftlicher
Verantwortung.”

Mag. Anna Maria Hochhauser,
Generalsekretdrin
der Wirtschaftskammer Osterreich

Osterreichs renommierteste Auszeich-
nung flr verantwortungsvolles Wirt-
schaften wird heuer bereits zum zwolf-
ten Mal an jene Unternehmen verliehen,
die Corporate Social Responsibility
(CSR) ganzheitlich umsetzen. Seit 2003
haben sich rund 1.600 Unternehmen fiir
den TRIGOS beworben. Vergeben wird
der Preis in drei Kategorien: ,Ganzheit-
liches CSR-Engagement”, ,Beste Part-
nerschaft* und ,Social Entrepreneur-
ship”. Ein Partnerschaftsprojekt kann
dabei von zwei oder mehreren Betrie-
ben oder von Unternehmen gemeinsam
mit nicht-unternehmerischen Partnern
wie NGOs, Schulen oder Gemeinden so-
wohl auf nationaler wie internationaler
Ebene umgesetzt worden sein.

Die Auszeichnungen werden an klei-
ne, mittlere und grof3e Unternehmen
vergeben. Dass CSR kein Thema der
Unternehmensgrofie ist, zeigen die

austria
glasrecycling u

www.agr.at

Einreichstatistiken: In den letzten elf
TRIGOS-Jahren kamen 68 Prozent aller
Bewerbungen aus Klein- und Mittelbe-
trieben, 38 Prozent davon aus Betrieben
mit weniger als 25 Mitarbeitern.

JFur viele Unternehmen ist verant-
wortliches Unternehmertum bereits
eine Selbstverstandlichkeit. Corporate
Social Responsibility ist ein strategi-
sches Management-Rustzeug, sollte
im Kerngeschaft eingebettet sein und
nicht als isolierte Maf3nahmen auftre-
ten, so Mag. Anna Maria Hochhauser,
Generalsekretarin der Wirtschaftskam-
mer Osterreich. Ziel ist es, nachhaltig
den Unternehmenswert zu steigern und
nachhaltiges Wirtschaften als Investiti-
on in die Zukunft zu begreifen.

Bewerben Sie sich jetzt! Die Einreich-
frist endet am 5. Mérz 2015.
Infos: www.trigos.at/einreichen

TRIGOS

GSTERREICH

W K O e

WIRTSCHAFTSKAMMER OSTERREICH



/Umfrage

TRENDS
2015/

Vor welchen Herausforderungen stehen nachhaltig
positionierte Unternehmen in Osterreich?
Welche Strategien verfolgen Managerinnen und
Unternehmerlnnen in ihrem Unternehmen?
Wir haben nachgefragt.

ROSWITHA M. REISINGER

Die osterreichische und die europaische Wirtschaft
werden 2015 nicht wachsen", meint Fritz Hinterberger,
wissenschaftlicher Leiter und Geschaftsfithrer des SERI
—und damit der Druck auf Unternehmen, sich bestandig
weiterzuentwickeln. Im Gegensatz zur letzten Umfrage
scheint das Sparpotenzial in den Unternehmen ausge-
schopft. Zertifizierungen, Kooperationen mit NGOs, die
Kommunikation mit allen Stakeholdern, die Qualifizie-
rung der MitarbeiterInnen und die Marken- bzw. Image-
pflege werden als wesentliche Ma3nahmen gesehen, um
die schwierigen Zeiten zu meistern. (Radikale) Innovatio-
nen und die Konzentration auf ,echte" Kundenbediirfnis-
se sollen - trotz aller Schwierigkeiten — neue Geschafts-
chancen eréffnen.

Sowohl als Chance wie als Bedrohung wird die zuneh-
mende Digitalisierung gesehen. ,Das ermdglicht beispiels-
weise branchenfremden Anbietern den Einstieg”, erklart
Dr. Herta Stockbauer, Vorstandsvorsitzende BKS Bank, die
Herausforderung. ,Die Digitalisierung bedeutet fiir jedes
Bankhaus, neue Online-Strategien zu entwickeln. Zudem
stehen mit so genannten No-Banks, wie Google, Amazon
und Co, mdgliche neue Mitbewerber vor der Tur." Mit ih-
rer jahrelangen technischen Erfahrung nutzen diese die
Mdoglichkeiten, die das ,Internet der Dinge" bietet, optimal
und dringen in viele Branchen ein.

Auch am Online-Handel kommt kaum noch ein Unter-
nehmen vorbei. Er erlebt zweistellige Zuwachsraten pro
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Jahr — und er ist grenzenlos. Vor allem die Osterreichi-
schen Arbeits- und Sozialstandards kommen dadurch
unter Druck.

Breitband und Smartphones setzen da noch einen drauf:
Sie ermdglichen die ,shared economy": Werkzeuge muss
man nicht mehr besitzen, sie leiht man sich, man iiber-
nachtet nicht in Hotels, sondern in Privatquartieren
und Pakete reisen mit Privatpersonen statt mit der
Post. Der Boden fiir diese Entwicklung ist fruchtbar: Der
Wunsch nach Ressourcenschonung oder ,De-Materiali-
sation”, wie ihn die japanische Nachhaltigkeitsexper-
tin Junko Edahiro beschreibt, ist gro3. Das ist gut fur
die Nachhaltigkeit, aber eine Herausforderung, der sich
traditionelle Anbieter wie z.B. die Hotellerie rasch und
innovativ stellen missen. Von dieser Entwicklung sind
folgende Branchen nach einer Studie von Bain (Havard
Business Manager Janner 2015) besonders betroffen:
Medien, Technologie, Telekommunikation, Banken (Pri-
vatkundengeschaft), Einzelhandel, Fluggesellschaften,
Auto, Versicherungen, Hotels und Restaurants sowie
Bildung. Aber auch die Politik ist gefordert. Damit ein
fruchtbarer Wettbewerb entstehen kann, braucht es
rasch die richtigen Rahmenbedingungen.

Ohne Zweifel sind die neuen Moglichkeiten Wachstums-
treiber. Gerade deswegen werden sich viele Geschaftsmo-
delle von Grund auf &ndern miissen, um zukunftsfahig
Zu sein.
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DAS SAGEN BERATERINNEN ...

DR. FRIEDRICH HINTERBERGER,
GESCHAFTSFUHRER UND WISSEN-
SCHAFTLICHER LEITER, SERI

Herausforderungen: Die dsterreichi-
sche und europdische Wirtschaft
wird 2015 nicht wachsen, und auch
die Weltwirtschaft nur wenig.

Strategien: Anbieten, was den Men-
schen wirklich nlitzt. Regionale Fair-
ness auf Gegenseitigkeit - wobei man
.regional” schon etwas grof3ziigig als
mitteleuropdisch verstehen kann.

LEO HAUSKA, MANAGING DIRECTOR,
HAUSKA & PARTNER
Herausforderungen: Nachhaltige Un-
ternehmen sollten (1) sich zur Ler-
nenden Organisation entwickeln, (2)
die richtigen Prozesse flir die Stake-
holder-Einbindung gestalten, (3) Res-
sourcen-Effizienz beim CSR-Manage-
ment verbessern.

Strategien: Flr alle drei Herausforde-
rungen gibt es einen gemeinsamen
Lésungsansatz: Es geht um ,smart
engagements”. Will heif3en: nicht
stures Abarbeiten von Indikatoren-
Listen, das Publizieren von 200-Sei-
ten-Reports oder das blinde Erflillen
von O-Normen, sondern viel gezielter,
fokussierter und strategischer — eben
.Ssmarter"” vorgehen.

DI HARALD REISINGER,
SELBSTSTANDIGER CSR-BERATER
Herausforderungen: Die realitdtsfer-
ne Vorstellung, dass jede Entschei-
dung zu einer Win-Win-Win-Situation
fdhrt und man es allen Stakeholdern
recht machen kann, gepaart mit dem
Bestreben, jegliches Risiko zu vermei-
den, fiihrt oft dazu, dass wichtige Ent-
scheidungen nicht getroffen werden.
Aber: ,Business as usual is not an op-
tion!"

Strategien: Nachhaltigkeit braucht
visiondren Mut, Leidenschaft und In-
novationsgeist. Nur so kénnen die ra-
dikalen Innovationen und neue nach-
haltige Geschdftsmodelle entstehen,
die wir im Sinne einer zukunftsfdahi-
gen Wirtschaft und Gesellschaft so
dringend bendtigen.

DI DR. KLAUS REISINGER, GESCHAFTSFUHRER CLIMATEPARTNER AUSTRIA

Herausforderungen: Nachhaltige Unternehmen miissen der Konkurrenz von ,klas-
sischen” Unternehmen standhalten. Sie missen glaubhaft nach innen nachhaltige
Positionen vertreten und der Versuchung widerstehen, bei schlechter Wirtschafts-
lage den Kurs der Nachhaltigkeit zu verlassen.

Strategien: Unternehmen sollten eine Eigenbewertung ,wie nachhaltig sind
wir wirklich" durchfiithren und den Ist-Zustand herausfinden. Danach sollten Ver-
besserungen aufgezeigt und besprochen werden. VertreterInnen des obersten
Managements sollten unbedingt involviert sein.
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GERALD SIMON, MSC, KOMMUNI-
KATION, WEB WINDENERGIE AG
Herausforderungen: Windsituation,
politische Rahmenbedingungen,
Windkraftskeptiker

Strategien: Durch die internationale
Streuung wird das Wetterrisiko
weitgehend eliminiert. Wir bereiten
uns seit Jahren darauf vor, unsere
Anlagen auch ohne Forderungen ge-
winnbringend betreiben zu kénnen.
Deshalb investieren wir nur in Ldn-
dern, in denen die politische Entwick-
lung weitgehend stabil und vorher
sehbar ist. Wir kommunizieren serigs
und transparent. Das wird von den
Menschen sehr geschdtzt.

DAS SAGEN UNTERNEHMERINNEN UND MANAGERINNEN ...

DR. PETER LAYR,
VORSTANDSSPRECHER EVN
Herausforderungen: Der Umbau des
Energiesystems in Richtung Erneuer-
bare, den Energieverbrauch gemein-
sam mit unseren Kunden ohne Kom-
fortverlust senken und die Gewdhr-
leistung der bestehenden hohen Ver-
sorgungssicherheit.

Strategien: Die EVN wird in den
ndchsten vier Jahren rund 1 Milliar-
de Euro in Versorgungssicherheit, er-
neuerbare Energie und sauberes
Trinkwasser in Niederdsterreich in-
vestieren und damit ihre Position als

Okostromerzeuger und Naturwdrme- GEROLD PERMOSER,
versorger absichern. CHIEF INVESTMENT OFFICER,
ERSTE ASSET MANAGEMENT

Herausforderungen: Wir haben als
Marktfiihrer nicht nur die Chance, un-
sere eigene Geschdftsgebarung nach-
haltig zu gestalten, sondern kénnen
durch unsere Anteile an Unterneh-
men auch diese zu einem nachhalti-
geren Denken bewegen.

Strategien: Neben dem klassischen
Nachhaltigkeitsrating wollen wir
Kennzahlen entwickeln, die unsere
Kunden intuitiver (ber die Nachhal-
tigkeitswirkung der Unternehmen,
in die sie investieren, informieren.
Darliber hinaus werden wir weitere
hohe Nachhaltigkeitsstandards im-
plementieren.

DR. HERTA STOCKBAUER, VORSTANDSVORSITZENDE BKS BANK

Herausforderungen: Der enorme Druck wird auch 2015 anhalten, weil die Wirt-
schafts- und Finanzkrise nach wie vor noch nicht bewdltigt sind. Daraus resultie-
rend herrscht ein noch nie gesehenes Niedrig-Zinsniveau. Gleichzeitig sind die Kos-
ten fir problembehaftete Kredite auf hohem Niveau und wirken sich ebenfalls auf
die Profitabilitdt aus. Die zunehmende Digitalisierung stellt das traditionelle Bank-
geschdft vor viele Herausforderungen. Die dritte Herausforderung ist die Flut von
Regulierungsmaf3nahmen, mit denen Banken auf EU- und nationaler Ebene kon-
frontiert sind. Diese gehen zudem Hand in Hand mit hohen Abgaben, die uns einen
weiteren grof3en Wettbewerbsnachteil bringen.

Strategien: Die Filiale bleibt auch 2015 Dreh- und Angelpunkt in der Kundenbera-
tung. In Wien und in der Steiermark wollen wir gezielt neue Stellen erdffnen. Eine
Organisationseinheit wird sich intensiver mit New Banking beschdftigten, ein digi-
tales Kundenportal mit umfangreicher, neuer Funktionalitdt wird im ersten Halb-
jahr 2015 fertig sein. Zur Bewdltigung aller aufsichtsrechtlichen Anforderungen
beschdftigen wir eine Schar von Spezialisten und bilden uns regelmdf3ig weiter.

Fotos: Eric Kruegl; Erste Asset Management; EVN; Gleiss
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MICHAELA REITTERER, EIGENTUMERIN, GF,
BOUTIQUEHOTEL STADTHALLE

Herausforderungen: Die Mitarbeiter von morgen, die Gds-
te von morgen und wie sich die Hotels der Zukunft in ihr
Umfeld einpassen, wie sie sich entwickeln und die Share
Economy, was die Hotellerie dazu beitragen bzw. auch,
was sie lernen kann. Es geht um die Rahmenbedingun-
gen fur ein faires Miteinander.

Strategien: Ein sehr nachhaltig gefiihrtes Hotel wie mei-
nes ist so eindeutig positioniert, dass uns Gdste und Mit-
arbeiter auch finden. Aber grundlegend ist die Kommuni-
kation im weltweiten Kontext mit unseren zuklinftigen
Gdsten und auch den Mitarbeitern eine spannende Her-
ausforderung. Wer den Dialog fihrt — und damit meine
ich aktiv steuert — ist im Vorteil.

| 4
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DI WALTER WIEDENBAUER, GESCHAFTSFUHRER STO GMBH
Herausforderungen: Die gréf3te Herausforderung ist der
Preisverfall am Markt. Der WDVS-Markt (Wdrmeddmm-
Verbundsysteme) schrumpft bereits das dritte Jahr in
Folge. Der Konsument orientiert sich vermehrt in Rich-
tung nachhaltiger Bau-Produkte.

Strategien: Als Vorreiter stellen wir uns gegen das
Preisdumping und setzen auf innovative, nachhaltige
Produkte. Dadurch konnten wir den Umsatz trotz
schrumpfendem Markt stabil halten. Flr den verant-
wortungsbewussten Konsumenten bietet Sto viele
nachhaltige Produkte.

/ EXPERTENTIPP

IMPACT INVESTING - WICHTIGER DENN JE!

Der Hohenflug der Aktienmarkte dirfte noch einige Zeit an-
halten. Die Anleihenkaufe der EZB sorgen flr Auftrieb und
verhindern trotz kontroverser Diskussionen Uber einen Schul-
denschnitt flir Griechenland bislang grof3ere Marktturbulenzen.
Der anhaltende Olpreisverfall wirkt fiir die Eurozone wie ein
Konjunkturprogramm. Fiir 2015 zeichnet sich eine spiirbare Be-
lebung des Wachstums ab.

Grund zur Entspannung? Keineswegs! Anleger mussen ihre
Depots zligig auf versteckte soziale, 6kologische und geostrate-
gische Risiken durchforsten. Das Olpreistief untergrabt die Ren-
tabilitat erneuerbarer Energien und die Attraktivitat sparsamer,
emissionsarmer Autos. Unternehmen und Immobilienbesitzer
stehen weniger unter Druck, Energie zu sparen. Der Klimawan-
del beschleunigt sich. 2014 war das warmste Jahr seit Beginn
der Wetteraufzeichnungen. Artensterben, Raubbau an Waldern
und Uberdiingung gefahrden die Stabilit4t der Okosysteme. Die
Rubelkrise verscharft sich und Putin regiert Russland mit ei-
serner Hand, wahrend in der Ukraine, in Syrien und im Irak alle
Hoffnungen auf Frieden schwinden.

Was tun? Die akute Informationsliberlast erschwert es Anle-
gern, die Spreu vom Weizen der relevanten Informationen zu
trennen. Das neue Global Finance Service von software-sys-
tems.at bietet mit Unternehmens-, Lander-, Bankenanalysen,
Fondsratings, Nachhaltigkeitskennzahlen und einer speziellen
Impact-Investing-Suchmaschine wertvolle Unterstiitzung zur
Vorbereitung von Impact Investments.

Richard Lernbass, Geschdftsftihrer

|7‘ software-systems.at

Finanzdatenservice GmbH

Entgeltliche Einschaltung



JOHANNES GUTMANN,
GESCHAFTSFUHRER, SONNENTOR
Herausforderungen: Vertrauen durch
konsequente Qualitdtsarbeit gewin-
nen; besser sein, anders und trans-
parent arbeiten, um die Trittbrett-
fahrer zu entlarven; begeistern und
unser Brennen flr eine bessere Welt
fiir SINN und FREUDE vorleben und
weitergeben.

Strategien: Herausforderungen sind
das Salz in der Suppe der tdglichen
Wirtschaft. Alle sozialen, 6konomi-
schen und d&kologischen Verbesse-
rungen in unserem Tun mitberick-
sichtigen.

KARL-HEINZ SCHIRNHOFER,
NACHHALTIGKEIT & CSR,
SCHIRNHOFER GES.M.B.H.

Herausforderungen: Eine Herausfor-
derung ist es, jene Mdrkte zu finden,
die bereit sind, einen Mehrpreis flr
nachhaltigere Produkte zu zahlen. In
einer wirtschaftlich herausfordern-
den Zeit wird es noch wichtiger wer-
den, die Menschen in den Mittel-
punkt zu ricken.

Strategien: Wir positionieren uns als
der ,griine" verantwortungsbewusste
Fleischer, der mithilft, die Welt zu
verbessern und die Mdrkte zu ver-
dndern. Partnerschaften mit den
wichtigsten NGOs (Greenpeace, Glo-
bal2000, 4 Pfoten) helfen uns dabei,
wie auch die Gemeinwohlékonomie
und die Zertifizierung nach der CSR
ONorm 192500.

DR. ALFRED HUDLER,
VORSTANDSVORSITZENDER
VOSLAUER MINERALWASSER AG

Herausforderungen: Viele Konsu-
mentInnen wiinschen sich hohe Um-
welt- und Sozialstandards, wollen
aber gleichzeitig auf Bequemlichkeit
und Komfort nicht verzichten. In die-
sem Spannungsfeld gilt es, attrakti-
ve Angebote zu entwickeln, die Wirt-
schaftlichkeit nicht aus den Augen
zu verlieren und auch bei grof3em
Wettbewerbsdruck wertschépfend zu
agieren.

Strategien: Stillstand bedeutet Riick-
schritt — dem begegnen wir durch
Innovationen. Ein weiteres Erfolgs-
geheimnis ist die sorgfdltige und in-
tensive Pflege der Marke. In unserem
Fall spielt Modernitdt, Lebensfreude
und Emotionalitdt eine grof3e Rolle.

MANFRED ERGOTT, KOMMUNIKATION, DRUCKEREI JANETSCHEK GMBH
Herausforderungen: Die permanente Verdnderung der Marktsituation in der graphi-
schen Branche: Offentliche Auftraggeber kaufen vermehrt Drucksorten in ganz Euro-
pa ein, Billigstanbieter aus dem ehemaligen Ostblock drdngen massiv auf den heimi-
schen Markt, unterstiitzt durch zweifelhafte EU-Foérderpolitik und durch die
Vertriebsmdglichkeiten im Internet.

Strategien: Unsere konsequent Gkologische Positionierung hat positive Auswir-
kungen auf unsere Mitarbeiter und auf den Wirtschaftsraum, in dem wir arbeiten.
Bis dato halten sich die Mehrkosten fir CSR mit den Ersparnissen, die aus dem Um-
weltmanagementsystem resultieren und den zusdtzlichen Erlésen in etwa die
Waage. Die grof3e Herausforderung der ndchsten Jahre wird es sein, diese gute
Basis optimal auszubauen. m

WEITERE ANTWORTEN FINDEN SIE AUF WWW.BUSINESSART.AT
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/0nline Handel

Ah, das Paket mit den neuen
Blichern ist da! Schon, und so prak-
tisch. Man muss das Haus gar nicht

mehr verlassen, um an begehrte
Dinge zu kommen. Sogar Lebensmit-
tel kann man sich liefern lassen.

Wie gesagt, praktisch, noch dazu,
wo der nachstgelegene Buchladen
vor einer Woche zugesperrt hat. Ob
das damit zu tun hat, dass ich und
meine Nachbarn immer mehr Bu-
cher direkt bestellen? Falls ja, ware
das schade. Schlie8lich war es su-
per, eine Buchhandlung in der Nahe
zu wissen. Und gut beraten hat
mich die Buchhéndlerin eigentlich
auch immer ... schade, wie gesagt.

So oder dhnlich laufen wohl dieser
Tage viele Uberlegungen ab, denn
das Einkaufsverhalten der Europae-
rInnen hat sich verandert. Auch das
der Osterreicherlnnen: Laut einer
Studie der WKO stieg der Jahres-
bruttoumsatz aus dem Online-Han-
del von rund 700 Millionen Euro im
Jahr 2006 auf 2,9 Milliarden 2013
und betragt aktuell 4,5% des gesam-
ten Einzelhandelsvolumens.

Nun ist Versandhandel nichts Neu-
es, aber in Kombination mit digita-
len Technologien wird er immer be-
deutender. Immer mehr Waren wer-
den per Internet direkt bestellt, egal,
ob es um Kleidung, Biicher, Weine
oder Lebensmitteleinkdufe geht. In-
dividuell ist das verstandlich: Spart
man sich doch die oft miihsame Ren-
nerei nach einem ohnehin anstren-
genden Tag. Und schlie3lich haben
nur wenige Menschen hierzulande
das Glick, in der Nahe vieler Laden
zu wohnen, wo das Einkaufen ein-
fach ist.

/ DIREA [

KARIN CHLADEK

Laptop und Smartphone verandern
das Kaufverhalten und damit das
Angebot: Wie das Markt- und Mei-
nungsforschungsinstitut =~ Market-
agent.com bei einer aktuellen Befra-
gung von rund 1.500 Personen zwi-
schen 14 und 69 Jahren zum Thema
Online-Shopping in Osterreich fest-
stellte, sind Bekleidung, Biicher bzw.
Zeitschriften und Elektro(nik)gerite
die beliebtesten Produktkategorien.
Zu den wichtigsten Online- Portalen
zahlen amazon, willhaben.at und
eBay.

ONLINE-HANDEL ALS RETTER VON
KMUs?

Nicht nur, aber auch. Gerade kri-
tische, an Nachhaltigkeit interes-

sierte Konsumentlnnen suchen
nach Alternativen zu den Online-
GroBhéandlern. Sie sind auf der Su-
che nach nachhaltigen, regionalen
Produkten, die auch fair vertrieben
werden. Einige, wenige Produzen-
ten und Handler versuchen bereits
erfolgreich, sich auch im Online-Be-
reich einen Namen aufzubauen wie
etwa die Buchhandlung Buchkontor
in Wien. Sie gewinnen rasch an Be-
kanntheit. Osterreich ist ein kleines
Land - auch online funktioniert die
Mundpropaganda ...

INS HAUS

KANN ONLINE-HANDEL NACHHALTIG SEIN?

TRADITIONELL UND REGIONAL HERGE-
STELLTE PRODUKTE

Die Plattform www.myproduct.at
vertreibt Produkte kleiner und
mittlerer bauerlicher Unternehmen.
MyProduct ist 2009 aus einem Pro-
jekt der FH Wieselburg entstanden.
Online-Handel - ist das nicht das Ge-
genteil von personlichem Kontakt
und Transparenz? Das miisse nicht
sein, so Rainer Neuwirth von My-
Product. Wichtig sei der personliche
Kontakt zu den Produzenten der
Produkte. ,Wir pfeifen auf Gte-
siegell Stattdessen besuchen wir
alle potenziellen Anbieter und ma-
chen uns ein Bild vor Ort." Gerade
kleine bauerliche Betriebe in Oster-
reich wirden oft sehr naturnah
arbeiten, auch, wenn sie sich kein
Siegel leisten. Wichtig sind dem My-
Product-Team die Erhaltung der tra-
ditionellen Herstellungsverfahren,
die Sicherung von Arbeitsplatzen
und die Starkung der regionalen
Kreislaufe. ,Fir uns zahlt, dass die
Wertschépfung in Osterreich bleibt,
denn das ist tatsachlich ein Problem.
Aktuell flieBen mehr als 50% der
Wertschopfung aus dem Online-
Handel aus Osterreich ab, weil inter-
nationale Grof3anbieter bevorzugt
werden.”
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SPEZIALANBIETER UND INTERESSIERTE
KOMMEN ZUSAMMEN.

Auch das ermdglicht das Inter-
net. Die bekannte Arche Noah ver-
schickt Samen, Bucher und Setz-
linge seltener Pflanzensorten auf
Bestellung. ,Fuir uns ist das sehr
wichtig, denn wir wollen ja fir die
Verbreitung seltener Sorten sorgen”,
sagt Beate Koller, Geschaftsfiihrerin
von Arche Noah. Im Vergleich zum
Marktverkauf erreiche der Handel
per Paketversand inzwischen einen
Anteil von knapp einem Viertel,
schatzt Koller. Tendenz steigend.

MASSGESCHNEIDERTES ANGEBOT

Dass sich die Individualisierung von
Produkten (Customization), Nach-
haltigkeit und Online-Handel nicht
ausschlieBen kann Christian Kast-
ner von allnatura bezeugen. allna-
tura ist auf Schlafen und Wohnen
spezialisiert und setzt ganz auf Ver-
sand: ,Wir haben keine Filialen. Fiir
uns ist es wichtig, die Kunden vorab
gut zu beraten und z.B. eine Matrat-
ze punktgenau fiir ihre Bediirfnisse
herzustellen. Dazu haben wir einen
bewdhrten Online-Fragebogen, und
sind nattrlich auch telefonisch und
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per Mail erreichbar. Das funktioniert
fir uns und fir die KundInnen bes-
ser als ein kurzes Probeliegen im
Shop."

LEBENSMITTEL PER VERSAND?

Was ist mit Dingen, die man kaum
zuruickschicken kann? Lebensmit-
tel? Auch dort nimmt der Online-
Handel zu, auch, wenn der Anteil
noch klein ist. Nur 3% der oGster
reichischen Bevilkerung kauften
2013 Lebensmittel per Internet. ,Die
Nachfrage nach Hauszustellung ist
in Osterreich aufgrund unseres sehr
dichten Filialnetzes noch nicht so
ausgepragt wie in anderen Landern,
aber auch in Osterreich ist der On-
line-Lebensmittelhandel in den letz-
ten Jahren deutlich gewachsen’, so
ein Vertreter von REWE Osterreich.
.Online-Handel ist heute noch ein
Randgeschaft, aber ein sehr dynami-
sches. Letztlich geht es aber weniger
darum, ob langfristig der Umsatzan-
teil des Online-Handels 30, 20 oder
nur 10 Prozent betragt, sondern dar-
um, sich auf die sich dndernden Rah-
menbedingungen einzustellen und
von Anfang an mit dabei zu sein."

Als Beispiel fuir erfolgreichen On-
line-Handel im Lebensmittelbe-
reich sei Porcella genannt, ein auf
Bio-Fleisch spezialisierter Anbieter.
Fleisch? Verdirbt das nicht leicht?
Vertragt sich das mit Paketver-
sand? ,Wir setzen auf eine teure
Express-Zustellung. Die Kuhlkette
ist mehrfach abgesichert, es gibt
ausreichend Reservezeitraum. Im
Notfall erfolgen auch mehrere Zu-

stellversuche am gleichen Tag", er-
klart Gregor Einetter von Porcella.
.Das Produkt Fleisch erfordert dies,
ermdglicht dies aber auch. Bei den
derzeitigen Kilopreisen etwa von
Kartoffeln wirde sich eine solche
Art der Zustellung nicht rechnen.”

Gregor Einetter spricht noch einen
anderen Punkt an, der den Lebens-
mittelversand per Bestellung nach-
haltig macht: Es entsteht kaum Ab-
fall. Bei Fleisch koénne ,das ganze
Tier" angeboten werden und nicht
nur einige ,Gustosttickerl”: ,Der sta-
tiondre Handel legt Produkte in die
Auslage, welche mit hoher Wahr-
scheinlichkeit gekauft werden. Das
sind dann Kalbsschnitzel, Lungen-
bratensteaks oder Hithnerbrust-
filets. Jene Produkte, die bei den
Konsumenten bekannt sind und
oft nachgefragt werden. Sie finden
dort aber kein Kalbsbries, Ochsen-
schlepp oder Rindsbacken, weil das
Risiko, dass es nicht gekauft wird,
so grof3 ist, dass man diese Produkte
selten auslegt.

Der Online-Handel hat den Vorteil,
dass das Anbieten eines weiteren
Produkts fast nichts kostet und wir
die Mdglichkeit haben, sehr rasch
zu reagieren. So kann ein viel brei-
teres Sortiment geboten werden", er-
klart Einetter.
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Im Bereich B2B, speziell

der Hotellerie, zeigt sich

Rainer Stifter von ecoporio.

eu skeptisch, ob Online-Handel
einen Ruck in Richtung Nach-
haltigkeit bewirkt: ,Es kommt
darauf an, ob die Kunden innova-
tionsfreundlich sind und das neue
Angebot annehmen. Leider ist Nach-
haltigkeit bei den meisten Hotels
und Pensionen in Osterreich immer

noch kein Argument. Man muss mit
Ressourcenfreundlichkeit und ge-
ringeren Kosten argumentieren.”

OKOBILANZ: PROBLEM ZUSTELLUNG
UND RETOUREN

Nimmt man Transport, Logistik,
Verpackung und Emissionen des
Online-Handels unter die Lupe,
wird man Uberrascht: GemafR ei-
ner franzosischen Studie kann
der Online-Handel eine bis zu vier
Mal bessere Okobilanz aufweisen,
wenn mit einer Lieferfahrt mehre-
re EndkundInnen beliefert und er-
reicht werden. Das ist leider selten
der Fall. D.h. nur, wenn der erste
Zustellungsversuch klappt und die
Ware nicht zuriickgesendet wird,
kann Online-Handel weniger Ver-
kehr zur Folge haben. Geht aber auf
der so genannten ,letzten Meile"
etwas schief, verschlechtert sich
die Okobilanz aufgrund der zuséitz-
lichen Wege deutlich.

Moritz Kammerlander von SERIL
.Ein groBes Problem sind die zahl-
reichen Retoursendungen.” Denn
zurlickgeschickt wird wviel: Die
Retourenquote bei Modeversand-

unternehmen ist sehr hoch, sie
betragt mehr als 50%, konserva-
tiv geschatzt. Selbst bei Buichern,
Musik und Video ist der Anteil
der Retouren mit 15% noch hoch.
In Deutschland ist die Rede von
.Zalando-Partys": (Teure) Mode wird
nur fir einen Abend bestellt und
dann zuriickgegeben. Eindeutig
Missbrauch des Riickgaberechts.
Dazu Saskia Miunzberg fiir Deer-
berg: ,Aktuell bestellen ca. 60%
unserer Kunden online. Die Retou-
renquote liegt bei 48% und ist im
Vergleich zum Mitbewerb sehr gut.”
Wenn 48% gut sind, wundert es
nicht, dass Deerberg versucht, wie-
der mehr in Richtung Filialvertrieb
zu gehen.

Der Verkehrstechnologe Alexander
Fiurdos sieht die Zukunft durch-
aus optimistisch: ,Ich denke, dass
e-Commerce grof3es Potenzial hat,
Verkehr zu reduzieren. Aber das
setzt voraus, dass sich die Kunden
auch ,optimal’ verhalten, d.h. keine
extra Wege verursachen."

CHANCEN UND RISIKEN

Vorteile haben Unternehmen, die
Produkte anbieten, die gezielt ge-
sucht werden, um die Ricksende-
quote niedrig zu halten. Dann kann
man tendenziell auch mit der bes-
seren Okobilanz argumentieren.

Und wer tragt das finanzielle Ri-
siko, wenn ein Paket nicht ein-
trifft? Oder der Inhalt beschadigt
ankommt? ,Der Verkaufer, solan-
ge das Paket unterwegs zum Kau-
fer ist", so Dr. Barbara Forster vom
Europdischen Verbraucherzentrum
Osterreich. Die Juristin betont, dass
nach Ansicht von Konsumenten-
schitzerInnen der Verkaufer auch
fir Retoursendungen haftet, sofern
diese die Kaufer bei den tblichen
Versanddiensten abgegeben hatten.

Beim Online-Handel muss man also
genau hinschauen. Das schlechte
Image, das die Branche ,dank" Ex-
zessen von Gro3handlern wie Ama-
zon oder Zalando hat, verdienen
viele Portale nicht. Wie so oft gilt:
Was, wo, und vor allem wie man
kauft, macht einen gewaltigen Un-
terschied. m

RATGEBER

»Nachhaltiger Online-Einkauf*“: www.bewusst-
kaufen.at/ratgeber/67/nachhaltiger-online-
einkauf.html

ONLINE-PORTALE MIT NACHHALTIGEN
PRODUKTEN:

Biicher: www.buchkontor.at

Lebensmittel: www.myproduct.at;
www.porcella.at; www.labonca.at

Schlafen und Wohnen: www.allnatura.at;
www.grueneerde.com

Samen und Pflanzen: www.arche-noah.at

Kleidung: www.deerberg.at;
www.goettindesgluecks.at

B2B: www.ecoporio.eu




/Businessmode

Hohe Qualitat, 6kologische Materialien und faire Produk-

tion? War bis vor wenigen Jahren die Suche nach griiner

Businessmode selten von Erfolg gekront, so gibt es heute
eine grof3e Auswahl an Labels, die exquisite wie tragbare
Designs anbieten. ANNEMARIE HERZOG

man bei Meetings das Unternehmen nach auf3en repra-
sentiert." Ihr besonderer Tipp: ,Kleiden Sie sich niemals
besser, als der Chef oder die Chefin, auch nicht, wenn
Sie in kreativen Teams arbeiten.”

BUSINESS DRESSCODE

Wir haben uns auf der Innatex — der internationalen
Fachmesse fiir nachhaltige Textilien — nach den neues-
ten Kollektionen umgesehen und Stilberaterin Sabine
Amon gefragt, mit welchen Modellen ihre Tragerlnnen
die eigene Position wirkungsvoll unterstreichen kon-
nen.

EINE FRAGE DES STILS

Fir welchen Stil man sich entscheidet, hangt nicht
nur vom personlichen Geschmack, sondern auch von
der Branche ab, in der man tatig ist. In kreativen und
freien Branchen kann man sich phantasievoll und leger
kleiden. ,Die Kleidung sollte immer gepflegt, passend
und von so guter Qualitat wie mdglich sein”, empfiehlt
Farb- und Stilberaterin Sabine Amon. ,Nattirlich kommt
es auch darauf an, welche Position man innehat und ob
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Im klassischen Businessbereich, wie Banken, Versiche-
rungen oder in Vorstandsetagen, gilt ein klarer Dress-
code. ,Mit schlichten Schnitten, schlichten Formen und
gedeckten, sanften Farben unterstreichen Sie wirkungs-
voll Thre Kompetenz", empfiehlt Sabine Amon. ,Auch
wenn Sie bei privaten Events gerne bunt auftreten, soll-
ten Sie bei der Businesskleidung auf grof3flachige Mus-
ter oder florale Prints verzichten. Ton in Ton lasst Sie
sachlich wirken und Ihre Leistung in den Vordergrund
ricken.” Farbakzente lassen sich mit einem Steck- oder
Halstuch erzielen. Doch auch hier gilt: Weniger - also
zart gemustert — ist mehr.

Mit korperlichen Vorzigen aufzufallen ist im klassi-
schen Businessbereich nicht angesagt. Die Rocklange
ist richtig, wenn das Knie bedeckt ist — auch im Sitzen.
Wahlen Sie unauffallige, matte Strimpfe, Ton in Ton
mit den Schuhen oder dem Rock. Auch wenn es heif3

Fotos: Lanius; anztiglich organic and fair / Florian Herzog; deepmello; Julie Brass



LANIUS

Edle Businessmode fiir Damen aus feinen
Materialien. LANIUS verwendet vorwiegend
vom IMO (Institut fiir Marktékologie) zertifizierte
Materialien wie Bio-Baumwolle, Hanf, Denim,
Seide und Leinen. Die Jacke (links) kann auch
zum dunklen Kleid kombiniert werden.
www.lanius-koeln.de

ANZUGLICH

Kleid aus Bio-Baumwolle von Anziiglich Fair
Fashon. Das Wiener Label ldsst die Mode in Peru
von gehdrlosen Frauen néhen. Sdmtliche Natur-
fasern, die in der Produktion verwendet werden,
tragen das GOTS-Zertifikat. www.anzueglich.at

DEEPMELLO

Die Taschen und Accessoires des Labels werden
aus Rhabarber gegerbtem Leder in Deutschland
gefertigt. Das ist umweltfreundlich und schad-
stoffarm. www.deepmello.com

SHAKKEI

Extravagante Business Outfits fiir Kreative, wie
dieser Anzug aus Schurwolle oder das Leinen-
Gilet. Das Wiener Label verwendet ausschlieflich
Materialen aus biologischer und fairer Her-
stellung und fertigt (iberwiegend in Osterreich.
GOTS-zertifiziert. www.shakkei.at




INFOS:

Farb-und
Stilberatung
Sabine Amon, Wien,
T: 0664 4241819

WEITERE DESIGNER
UND ONLINE SHOPS

Studio Jux(NL)
Mode fiir Damen
und Herren:
www.studiojux.com

Knowledge Cotton
Apparel(DK)
Hochwertige Hemden,
Pullis, Unterwdsche:
www.knowledgecot-
tonapparel.com

Wiischeflott Ma3-
hemden: Wien,

Tel: 01/5054281,
www.waescheflott.at

Brainshirt Hemden
und neuerdings
auch Anziige:
www.brainshirt.eu

hergeht: Strimpfe oder Strumpfhosen sind bei Damen
ein Must, Herren tragen auch im Sommer ein langarme-
liges Hemd und Krawatte mit schlichtem Muster.

GEDECKTE FARBEN ALS BASIS

Wahlen Sie als Basisfarben Beige, Grautone, Schwarz,
Marine und dunklere, gedeckte Blauténe. Werden die Far-
ben dem Farbtyp entsprechend gewdahlt, sieht man darin
keineswegs langweilig aus. Sabine Amon: ,Fir jede Farb-
personlichkeit gibt es die passenden Basisfarben. Neben
dem obligaten Schwarz sind das Dunkelblau, Blaugrau,
Bitterschokoladebraun, Mahagoni, Anthrazit uv.m." Zu
Rock oder Hose kann man eine Bluse in einer hellen Ba-
sisfarbe, wie hellrosé, oder zart gemustert kombinieren.

Herren tragen gerne Anzlige in Anthrazit, Damen fithlen
sich oft in schwarzen Kleidern mit einem Blazer in Kon-
trastfarbe wohl. Schwarz ist eine praktische, gut kom-
binierbare Wahl, die jedoch nicht jeder Frau steht. ,Fir
helle Farbtypen ist Schwarz zu hart. Oft kommt man aber
bei formellen Anldssen nicht darum herum. Versuchen
Sie es mit einem hellen Tuch oder einer klassischen
Perlenkette als Briickenschlag zum Gesicht", beobachtet
Sabine Amon.

AUSGEZEICHNETE QUALITAT

Hochwertige Stoffe halten ihre Form und sehen immer
gepflegt aus. Hier liegt auch die grof3te Herausforderung
fur die Designer 6kologischer Mode. Gute Gewebe ohne
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Appretur, bedenkliche Farbstoffe oder Kunstfasern her-
zustellen, erfordert viel Know-how. Es gilt, eine Balance
zu finden, zwischen den Anspriichen an die Stoffqua-
litat und moglichst geringem Chemieeinsatz. Orientie-
rung bietet das GOTS-Siegel (Global Organic Textile Stan-
dard). Es bescheinigt Korrektheit am ganzen Weg von
der Pflanze zum fertigen Kleidungsstiick. Erste Wahl
fiir Anzige und Blazer sind feine Wollstoffe, Hemden und
Blusen gibt es bereits in guter Bio-Baumwollqualitéat..

Bedeuten so viele Regeln nicht auch Zwang? ,Durchaus
nicht", sagt Sabine Amon. ,Ein klarer Dresscode gibt
eine gewisse Sicherheit, weil man damit nichts falsch
machen kann, und komplettiert das Corporate Design
eines Unternehmens."

GOTSUTSUMU

Modisch elegante Businessmode fiir Damen und Herren aus feinen
italienischen Wollmischungen oder Baumwolle, in Europa gefertigt.
GOTS-zertifiziert. Mindestens 95 % aus Bio-Erzeugung.
www.gotsutsumu.de

Fotos: Gotsutsumu; Anukoo; Socheata Scheidel; Uman



ANUKOO

Kleider aus Bio-Baumwolle, bunt gemustert
und einfédrbig, lassen sich vielseitig kombinie-
ren. Die Bio-Baumwoll-Textilien sind ,,FAIR-

TRADE Certified Cotton* und GOTS-zertifiziert.

Anukoo arbeitet direkt mit Partnern auf Mau-
ritius, in Indien, Peru und Bolivien zusammen,
um faire L6hne zu erzielen. www.anukoo.com

EVA LACKNER

Bunt und kreativ: Die Wendejacke kann auf zwei Seiten getragen werden,
das simple Kleid mit Schlauchschal ist ebenfalls vielseitig kombinierbar.
Alle Modelle sind aus GOTS-zertifizierter Biobaumwolle in kleinen Aufla-
gen in einem Wiener Handwerksbetrieb und bei der Volkshilfe gefertigt.
www.evalackner.at

UMASAN

Businessmode in extravaganten Schnitten fiir Kreative.
UMASAN setzt keine tierischen Erzeugnisse ein und
arbeitet mit GOTS-zertifizierten Stoffen sowie Lenzing
Fasern. In Europa produziert. www.umasan-world.com
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/Gastkommentar

Jelzt kommt

ind in die Segel

... das neue Energieeffizienzgesetz

CHRISTIAN PLAS

Nun wird sie also umgesetzt, die EU-Energieeffi-
zienz-Richtlinie 2012/27/EU, verabschiedet als Oster-
reichisches Bundes-Energieeffizienzgesetz (EEffG)
vom 9. Juli 2014. Die wesentlichen Zielsetzungen
des Gesetzes sind die Stabilisierung des Endenergie-
Verbrauchs in Osterreich (2020) bei 1050 PJ/a und
der Nachweis von Energieeffizienzmanahmen zwi-
schen 2014 und 2020 von 310 PJ (entspricht 1,5%
des 6sterr. Endenergiebedarfs) — davon 159 PJ durch
MafBnahmen, die von Energielieferanten gesetzt
werden. Soweit zur Richtlinie.

NUN, WO BLEIBT DER WIND ZUM SEGELN?

In meiner beruflichen Laufbahn habe ich noch nie ein
Gesetz erlebt, das derart rasch so konstruktive und ziel-
orientiere Diskussionen ausgeldst hat, wie das EEffG.

Der Hebel, dass sich die Energielieferanten (!) selbst
um Einsparungen bei den KundInnen (I) kimmern
mussen, hat augenblicklich dazu gefiihrt, dass sie
sich zum guten Teil sehr grundlegend mit den eige-
nen Geschaftsmodellen auseinandersetzen. Etwas,
das seit Jahren im Raum steht, aber in Osterreich
bisher noch nicht bis zu den Kinderschuhen gekom-
men ist. Seit sieben Monaten herrscht eine Flut an
spannend zusammen gesetzten Runden, die sehr
ernsthaft an neuen Mdoglichkeiten arbeiten und das
eigene Business weiterentwickeln.

Die Einfihrung eines Ausgleichsbeitrags fiir nicht
erzielte Einsparungen ist der zweite intelligente He-
bel. Er fihrt dazu, dass Effizienz-Ma3nahmen Preise
erzielen und ein Markt fiir Effizienzprojekte entsteht.
Ganz rasch formieren sich die Flinken auf Seiten der
Engineeringbiiros sowie der Industrie- und Gewerbe-
betriebe und entwickeln — auf Teufel komm raus - zu-
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kunftstrachtige Projekte. Die entstehende Ideen- und
Informationsflut ist schier nicht zu bewaltigen: Was
fir ein Fundus an Kreativitat, Ingenieurskunst und
okonomischer Intelligenz entsteht da gerade!

Als Beispiel fur neue Entwicklungen mogen die entste-
henden Handelsplattformen fiir Energieeffizienzmal3-
nahmen dienen. Sie werden Umsetzer und Kaufer von
Projekten zusammenbringen, enorm viel Information
fiir den Markt liefern und durch Transparenz helfen,
das gesamte System effizienter zu machen.

Zum ersten Mal seit den Anfangen der Abwasser- und
Abfallgesetzgebung in den 1970er- und 1980er-Jahren
tritt Osterreich mit einem umweltrelevanten Thema
wieder als Vorreiter auf. Und das noch dazu mit einem
Konzept, das auch 6konomische Instrumente nutzt. Ich
sehe darin die Chance, Projekte und Technologien zu
entwickeln, die weltweit Markte finden konnen. Das
macht sowohl 6kologisch als auch makrotckonomisch
Sinn.

Deutschland folgt Uibrigens seit kurzem der osterreichi-
schen Umsetzung der Richtlinie auf nationaler Ebene.
Auch das halte ich fiir bemerkenswert und fir kein
schlechtes Zeichen. m

DI Dr. Christian Plas

Er ist geschdftsflihrender Gesellschafter der
denkstatt GmbH, einem Beratungsunternehmen
fiir Fragen der Nachhaltigen Unternehmens-
entwicklung mit mehreren Standorten in CEE.

Markt- und Rahmenbedingungen werden in
Strategie- und Implementierungsprojekten be-
arbeitet sowie ausgewdhlte operative Aufgaben
in Unternehmen i{ibernommen. Energie ist eines
der derzeit intensivsten Arbeitsgebiete.

Fotos: istockphoto.com/fandijki; denkstatt



NatUrlich nachhaltig.
Naturlich Biogena.

\

Biogena erhélt den GREEN BRANDS Award

Ein wichtiger Teil der Biogena-Unternehmenskultur ist 6kologisch und sozial
verantwortungsvolles Handeln. Fur das Engagement in diesen Bereichen wird Biogena
regelmaBig ausgezeichnet. Wir sind besonders stolz, dass uns als erstes Unternehmen

der Gesundheitsbranche der GREEN BRANDS Award 2014 fUr unsere Umweltaktivitaten Q‘ natural
verliehen wurde. Das bestéatigt unseren Weg — und ist Ansporn fur die Zukunft! D BI”BENH@
Biogena Naturprodukte GmbH & Co KG: Neutorstr. 21, A-5020 Salzburg “ www.biogena.at

Unsere Boden haben Zukunft!

; janetschek
Regionaler CO,-Ausgleich  janetschek

Beim Druck entstehen unvermeidbare COZ-Emisspnen.
Diese kdénnen bilanziert und durch Humusaufbau |dn i
k\ regionalen Landwirtschaftsflachen gebund?n werden.
\ '$‘ So investieren Sie in die Zukunft unserer Boden.
)”é Druckerei Janetschek — Die Umwelt peeind
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KEINE EN ERGIE LIFETIME EXCELLENCE
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