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Erfolge
und Fehler

Heidelberg. (kla) Bernd Scheifele ist ein
Mann der klaren Werte und der klaren
Worten. Offen redet er {iber sich und sei-
nen Werdegang, tiber die Dinge, die ihn
geprigt haben — und spart dabei auch die
dunklen Stunden nicht aus. So kommt er
auch gleich auf den schwierigsten Mo-
ment in seinem Berufsleben zu sprechen:
den 5. Januar 2009 - den Tag, als Adolf
Merckle Selbstmord beging.

Merckle war ein enger Vertrauter
Scheifeles. Er hatte den jungen Anwalt
erst zu seiner Firma Ratiopharm geholt,
spater zum Mannheimer PharmagroB-
hindler Phoenix, der zu Merckles Fir-
menimperium gehorte. 2004 machte Mer-
ckle den erst 46 Jahre alten Scheifele zum
Aufsichtsratschef von HeidelbergCe-
ment, wo Merckle GroBaktiondr war; ein
Jahr spater zum Vorstandsvorsitzenden.

Schon damals ging es um ein Thema,
das Scheifele tiber die Jahre immer wie-
der begleiten sollte: die Effizienz. ,Das
Unternehmen war kein Sanierungsfall,
aber es war klar, dass wir bei der Effi-
zienz erhebliche Riickstande hatten®, wie
er einmal im Gesprach mit der RNZ sag-
te. Er schaffte es schnell, den Abstand zur
Konkurrenz zu verkleinern und den Kon-
zern auf die Uberholspur zu bringen.
Dann kam der Herbst 2008.

Die Finanzkrise traf die Weltwirt-
schaft hart, das bekam auch Heidelberg-
Cement zu spiiren. Weltweit brachen die
Zementabsitze dramatisch ein. , Einen
solchen Einbruch hatten wir nicht fir
moglich gehalten®, so Scheifele.

Auch das Firmenimperium von Adolf
Merckle geriet schwer ins Wanken. Am
5. Januar 2009 beging der Unternehmer
an seinem Wohnort in Blaubeuren
Selbstmord. ,Sein Tod war schlimm®,
sagt Scheifele nun. , Ich habe mir damals
Vorwiirfe gemacht, weil der Kontakt zwi-
schen Herrn Merckle und mir aufgrund
der Finanzkrise abgebrochen war.“ Zwar
habe er immer wieder versucht, Kontakt
mit ihm aufzunehmen. ,Aber wahr-

»Das hatten wir nicht fiir
maglich gehalten®

scheinlich wire es im Nachhinein besser
gewesen, ich wire einfach mal nach Blau-
beuren gefahren und hitte an die Tiir ge-
klopft. Das habe ich nicht gemacht. Und
das war sicherlich ein Fehler.

Trotz der menschlich schwierigen Zeit
trug er Verantwortung fiir drei Unter-
nehmen: Ratiopharm, Phoenix und Hei-
delbergCement. Im Riickblick spricht er
von schwierigen Verhandlungen mit den
Banken. ,Aber alle drei Unternehmen
haben Gewinne gemacht. Es war kein
operatives Problem, es war ein Finan-
zierungsproblem. Deswegen haben die
Banken nachher die Kredite verlangert.“

Schon wihrend dieser Krise hatte
Scheifele bereits das nachste Ziel im
Blick: Kapital aufnehmen und Heidel-
bergCement in den Dax bringen. Keine
leichte Aufgabe. Denn kurz vor der Fi-
nanzkrise hatte HeidelbergCement den
Konkurrenten Hanson fiir rund 14 Mil-
liarden Euro iibernommen. Den Zeit-
punkt der Ubernahme nennt Scheifele im
Riickblick ,,schwierig”. Doch mit einer
Kapitalerh6hung, erfolgreichen Ver-
handlungen mit Banken und einem rigi-
den Sparplan brachte Scheifele das
Unternehmen wieder auf Kurs. 2010
schaffte HeidelbergCement den Einzugin
den Dax, wo der Baustoffkonzern bis
heute gelistet ist.

Und dennoch: ,,Wir haben immer ver-
sucht, den mittelstandischen Charakter
aufrecht zu erhalten®, sagt der Chef eines
der groBten Baustoffkonzerne der Welt.
Die Néhe zum Geschift, zu den Kunden,
zu den Mitarbeitern ist ihm wichtig. Von
vielen Hierarchie-Ebenen im Unterneh-
men hélt er nichts. ,,Distanz ist immer ein
Problem“, meint er.

Das Unternehmen

Heidelberg. (kla) Der Baustoffkonzern
HeidelbergCement gehort zu den gréfSten
Zementherstellern. Weltweit hat der Kon-
zernrund 56 600 Mitarbeiter, gut 1300 da-
von in der Region Rhein-Neckar. 2018
machte der Konzern einem Umsatz von
18,1 Milliarden Euro. Allerdings lief es da-
mals nicht rund fiir den Konzern. Unter
anderemmachte dem Zementhersteller das
schlechte Wetter in den USA einen Strich
durch die Rechnung. Hinzu kamen hohe
Energiekosten. Zum ersten Mal in seiner
Karriere musste Konzernchef Bernd
Scheifele eine Gewinnwarnung heraus-
geben — was ihn édrgerte. Vor einem Jahr
legte er ein neues Sparprogramm auf: Das
Ziel, bis 2020 weltweit 100 Millionen Euro
an Vertriebs- und Verwaltungskosten ein-
zusparen, erreichte das Unternehmen ein
Jahr frither als geplant. Bis Ende 2020 sol-
len nun weiter 30 Millionen Euro einge-
spart werden.
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,,Aus Bambus kann man keine Briicken bauen“

Beim Klimaproblem hilft Panik nicht weiter, meint HeidelbergCement-Chef Bernd Scheifele — Ende Januar geht er in den Ruhestand

Von Barbara Klaufl

Heidelberg. Ende des Monats verabschie-
det sich HeidelbergCement-Chef Bernd
Scheifele in den Ruhestand. Im Ab-
schiedsinterview spricht der 61-Jahrige
tber Werte, das Klima, seine Abneigung
gegen Quoten und die Liebe zum Wald.

> Herr Scheifele, Sie waren nun 15 Jahre
lang der Chef von HeidelbergCement.
‘Warum sind Sie so lange geblieben?
Es gab offensichtlich nie einen Grund,
mich rauszuschmeifen. AuBerdem bin ich
sehr loyal und pflege normalerweise lang-
fristige Beziehungen. Das Kklingt viel-
leicht altbacken. Aber ich bin jetzt tiber
32 Jahre mit meiner Frau verheiratet, wir
haben vier Kinder. Eine solche Vertrau-
ensbasis ist mir auch im Unternehmen
wichtig. Mit unserem Finanzvorstand Lo-
renz Néger arbeite ich seit 25 Jahren zu-
sammen, mit meinem Nachfolger Domi-
nik von Achten seit iiber 15 Jahren.
Abgesehen davon hatte ich hier in Hei-
delberg enorme Gestaltungsspielrdume.
Die hitte ich mir woanders erst wieder er-
arbeiten miissen.

> Sie haben bereits im Jahr 2015 ihren
Stellvertreter Dominik von Achten of-
fiziell zu Threm Nachfolger erklirt.
Mir war es wichtig, frithzeitig den Gene-
rationenwechsel einzuleiten—und ihnnoch
mit zu gestalten. So kann ich sowohl fiir
Kontinuitat sorgen als auch fiir Wandel.
Beides ist wichtig fiir ein Unternehmen.
15 Jahre sind eine lange Zeit. Langer
sollte man auf keinen Fall Vorstandsvor-
sitzender sein. Irgendwann ist das Inno-
vationspotenzial einer Person erschopft.
Ich fande es tibrigens auch gut, wenn poli-
tische Amter zeitlich begrenzt wiirden.

> Wo vertritt Thr Nachfolger ihnliche
Werte wie Sie? Was wird sich Ihrer Mei-
nung nach indern?
Was die Grundwerte anbelangt, ticken wir
sehr &hnlich. Fiir uns beide ist Familie ein
wichtiger Anker. Wir treiben beide Sport,
sind begeisterte Skifahrer. Sport bedeu-
tet immer Wettbewerb — aber auch Fair-
ness. Wir sind ehrgeizig, wir wollen Cham-
pions-League spielen und nicht Kreisliga.
Aber immer nach den Regeln.

Auf der anderen Seite ist er jiinger als
ich, digitaler, er nutzt soziale Medien ganz
anders. Und er ist gepragt durch seine ers-
ten Berufsjahre bei einer Unternehmens-
beratung. Er achtet auf die internen Pro-
zesse: Wie arbeiten wir? Das tut dem
Unternehmen gut nach der Expansions-
phase. Jetzt schaut mal einer in andere
Ecken des Unternehmens, in denen viel-
leicht doch noch mehr Staub liegt als ge-
dacht.

> Das heifit, es wird auch weiterhin re-
gelmiiBig Effizienz-Programme geben?
Davon wiirde ich ausgehen.

> Von Achten kam doch auch im Rahmen
eines Effizienz-Programms als Berater
zu HeidelbergCement ...

Erkam 2005 fiir ,, Win“. Das war unser ers-

tes Projekt zur Reorganisation und Effi-

zienzsteigerung. Er hat das sehr gut ge-

macht — mit viel Fingerspitzengefiihl.

> Aber damals haben Sie zehntausende
Leute entlassen ...

Ja. Diese Programme waren immer mit
Personalabbau verbunden. Soist das. Aber
nur Unternehmen, die fit sind und ihre
Kosten im Griff haben, sind letzten Endes
iiberlebensfihig. Es gab damals eine
denkwiirdige Demonstration vor der al-
ten Hauptverwaltung mit wilden Plaka-
ten, auf denen stand: ,,Scheifele und Mer-
ckle, schwibische Heuschrecken®. Das
‘war an einem Freitag Nachmittag. 200, 300
Leute kamen mit Geschrei tiber die Brii-
cke. Ich bin dann runter und habe mit ih-
nen gesprochen. Mich zu verkriechen — das
ist nicht mein Stil.

> Das war dann wohl so etwas wie ein Vor-
liufer der ,Fridays for Future“-
Demonstrationen heute. Haben Sie
Angst, dass die jungen Leute auch mal
vor der HeidelbergCement-Zentrale
protestieren?
Angst habe ich da nicht. Wir brauchen uns
als Unternehmen nicht zu verstecken, was
unsere Okobilanz angeht. Seit 20, 30 Jah-
ren machen wir enorme Fortscheritte in
Sachen Nachhaltigkeit. Wir haben unse-
ren CO2-FuBabdruck deutlich reduziert.
Es ist zwar richtig, dass die Zement-
industrie weltweit einen hohen CO2-Aus-
stoB verursacht. Diese Emissionen ent-
stehen aber natiirlich vor allem im Aus-
land, in China, in Indien und Indonesien —
dort, wo viel gebaut wird. In Deutschland
betrégt der Anteil der Zement-Industrie
am COz-AusstoB etwa 2,5 Prozent. Hei-
delbergCement verursacht nur einen klei-
nen Teil davon.

> Aber Sie sind ja nicht nur in Deutsch-
land unterwegs sondern weltweit ...

Der CO2-AusstoB in diesen Teilen der Welt

ist vor allem ein Thema der Lénder, die

15 Jahre seien eine lange Zeit, sagt HeidelbergCement-Chef Bernd Scheifele, derim Februar sein Amt an seinen Stellvertreter Dominik vom Ach-
ten abgibt. Es sei Zeit fiir einen Generationenwechsel. Er selbst will kiinftig etwas runter schalten. Foto: Philipp Rothe

ihre Infrastruktur verbessern wollen. Das
geht eben nicht ohne Zement. Sie konnen
keine Briicken aus Bambus bauen. Die
Frage ist, wie wir es schaffen, deren In-
frastruktur auf ein Top-Niveau zu brin-
gen, ohne die gleichen CO2-Emissionen zu
verursachen, wie wir sie in der Vergan-
genheit verursacht haben. Da miissen wir
diese Léander iiberzeugen. Und sie dabei
unterstiitzen, vor Ort MafBnahmen zur
COz-Reduktion zu ergreifen. Klimapoli-
tik ist vor allem AuBenpolitik.

> In den vergangenen Tagen haben junge
Leute Siemens offentlich unter Druck
gesetzt wegen eines Kohleprojekts in
Australien. Finden Sie das richtig?
‘Wir haben ein Klimaproblem, damit miis-
sen wir umgehen. Mit Panik und Alarmis-
mus ist uns aber nichts geholfen. Das ist
vielleicht auch eine Frage des Alters — aber
die Radikalitdt und Eindimensionalitat
der Forderungen finde ich schwierig. Wir
miissen genauiiberlegenund abwégen. Aus
meiner Sicht wire es die falsche Ent-
scheidung gewesen, an der Braunkohle
festzuhalten. Wenn wir das Klimapro-
blem angehen wollen, miissen wir beim
Verbrennen von Kohle den Deckel drauf
kriegen. Doch dann miissen wir tiberle-
gen, wo die Energie herkommt.

> Ist das eine der grofiten Herausforde-
rungen fiir das Unternehmen, auf den
Klimawandel zu reagieren?
Nachhaltigkeit wird fiir die Unternehmen
immer wichtiger. Uberhaupt werden im-
mer mehr gesellschaftspolitische Forde-
rungen in die Unternehmen getragen —
héufig durch den Gesetzgeber, der dann —
meist die borsennotierten Unternehmen —

Bernd Scheifele an der Frankfurter Bérse.
HeidelbergCement ist im Dax notiert. Foto: ZG

auf irgendetwas verpflichtet: auf eine
Frauenquote, auf Diversity, auf die Of-
fenlegung der Lieferantenketten. Das
macht die Unternehmensfiihrung gerade
bei einem globalen Unternehmen deutlich
schwieriger.

Beispiel Tiirkei: Dass ich als Demo-
krat autokratischen Fithrungspersonlich-
keiten eher kritisch gegeniiberstehe, ver-
steht sich von selbst. Aber sollen wir we-
gen des offentlichen Drucks etwa Pro-
jekte wie den Bau eines Flughafens in der
Tiirkei nicht machen? Dann bekommen wir
zwar Applaus in Deutschland, laufen aber
Gefahr, kiinftig von 6ffentlichen Auftré-
gen in der Tiirkei ausgeschlossen zu wer-
den, Werke schlieBen zu miissen und Stel-
len abzubauen.

> Wo ist das Problem, wenn die Gesell-
schaft die Erwartung an Unternehmen
stellt, sich stiirker etwa um Frauenfor-
derung zu bemiihen?
Die gesellschaftliche Erwartungkann man
formulieren. Aber ich bin kein Freund von
Quoten. 30 Prozent Frauen im Aufsichts-
rat — das passt beispielsweise nicht in al-
len Branchen. Wir haben etwa 14 Prozent
Frauen in der Belegschaft, bei Phoenix im
Pharmahandel sind es 75 Prozent. Quoten
sind immer sachfremd. Solche Regl -

etwas édndern?

Ich halte die Diskussion im 21. Jahrhun-
dert fiir iiberholt. Es ist doch heutzutage
klar, dass Méanner und Frauen selbstver-
stéandlich gleichberechtigt sind. Wir ha-
ben eine Bundeskanzlerin, eine EU-Kom-
missionsprasidentin. Meine Frau und ich
sind vollkommen auf Augenhdohe.

Unser Ziel ist es, im Top-Management
die besten Leute zu haben — unabhéngig
vom Geschlecht. Es geht um Qualifika-
tion. Bei Spitzenpositionen haben wir ten-
denziell das Problem, dass Frauen, wenn
sie Kinder haben, eine Liicke im Lebens-
lauf aufweisen. Auf der zweiten oder drit-
ten Ebene — da konnen sie tiber Modelle
wie Jobsharing nachdenken. Aber die
Vorstellung, dass Sie einen Job wie mei-
nen machen und trotzdem um finf die
Kinder vom Kindergarten abholen kén-
nen - das funktioniert nicht.

> Haben Sie je bereut, dass Sie nicht so
viel Zeit fiir die Familie hatten?
Eigentlich nicht. Ich hatte ja immer die
Urlaube und die Wochenenden. Und fiir
mich war im Zweifel immer ,Familiy
First“. Natiirlich war ich viel unterwegs.
Aber meine Frau hat das immer akzep-
tiert und zu Hause alles gemanagt. Ein
bisschen altmodisch, ich wei. Aber das

tierungen zeigen ein enormes Misstrauen,
einen Generalverdacht gegeniiber den
Unternehmen. Wir diskriminieren keine
Frauen. Das ist absurd.

> Aber bei HeidelbergCement sitzt keine
einzige Frauim Vorstand. Wenn der Ge-
setzgeber die Unternehmen nicht dazu
driingt, mehr Fiihrungspositionen mit
Frauen zu besetzen — wie kann sich sonst

Mitarbeiter, die gegen Sparplane und Effi-
zienzprogramme protestieren. Foto: ZG

BERND SCHEIFELE

Bernd Scheifele wurde 1958 in Freiburg
geboren. Er studierte Rechtswissen-
schaften in Freiburg und Dijon. Nach der
Promotion arbeitete Scheifele als Part-
ner in einer Wirtschaftskanzlei in Stutt-
gart. Dort begleitete er die Griindung des
Pharmahéndlers Phoenix in Mannheim,
zu deren Vorstandsvorsitzenden er 1994
berufen wurde. 2005 wurde Scheifele der
Chef von HeidelbergCement. Bei Phoe-

nix ist er noch immer Vorsitzender des
Aufsichtsrats, auBerdem ist er Aufseher
bei der Verlagsgruppe Georg von Holtz-
brinck und beim Wissenschaftsverlag
Springer Nature. Ende Januar iibergibt
Bernd Scheifele den Vorstandsvorsitz an
seinen jetzigen Stellvertreter Dominik
von Achten. Scheif
gesetzlichen zweijs
Vorsitz im Aufsichtsrat ibernehmen.

muss jeder fiir sich entscheiden. Und wir
haben das fiir uns gut gelost.

> Was haben Sie nun vor?

Ein bisschen runterschalten, sicherlich
mehr reisen. Ich bleibe weiterhin bei
Phoenix und bei der Mediengruppe von
Holtzbrinck im Aufsichtsrat und werde
projektbezogen weiter arbeiten, etwa fiir
Private Equity Unternehmen EQT Fir-
men analysieren und Ubernahmen ma-
nagen. AuBerdem will ich einen Lehrgang
zum Forstwirt machen, damit ich meinen
Wald im Odenwald mit groBerer Kompe-
tenz bewirtschaften kann.

> Sie bleiben also in der Region?

Ja. Der Odenwald tut uns sehr gut. Das
liegt bei uns in der Familie. Mein Vater
war Forstmann. Der Wald und die Jagd
liegen mir sehr am Herzen. Es gilt der al-
te Spruch: Biaume pflanzen macht gliick-
lich. Die Dorfgemeinschaft in Hainstadt
im Odenwald ist sehr intakt, die Men-
schen haben eine ganz andere Denk- und
Lebensweise. Dort nehmen Sie die Dis-
kussionen, tiber die wir gerade gespro-
chen haben, die eher groBstadtgetrieben
sind, aus einem anderen Blickwinkel wahr.
Ich habe das Gefiihl, dass die Spaltung in
der Gesellschaft nicht zwischen Arm und
Reich verlauft - sondern zwischen Stadt
und Land. Das ist ein Problem.

> Wird es Thnen schwer fallen, sich zu-
riickzuhalten?

Nein, man muss auch loslassen kénnen.
Verédnderung ist auch positiv. Insofern bin
ichganz gelassen. Mandarf sichauchselbst
nicht so wichtig nehmen. Das Unterneh-
men ist fast 150 Jahre alt, Scheifele war
15 Jahre dabei. Das sind gerade mal zehn
Prozent.



