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»,Die Zahl der Fenster
in einem Buro
ist nebensachlich”

Fresenius-Chef Ulf Mark Schneider Uber
Bescheidenheit und falsche Statussymbole

UIf Mark Schneider, 46, gehért nicht zu

tig. Die Mitarbeiter miissen sich fur das

denen, die mit lautem Getése di
men. Der Fresenius-Chef ist ein ruhiger
Mensch, klar und sachlich. Das Gesprach
findet in einem Besprechungsraum statt,
von Privatheit keine Spur, waren da nicht
die Bilder an der Wand. Landschaftsfotos,
die Schneider selbst gemacht hat. ,Das ist
mein Zweitberuf“, lacht er wie ein Junge.
Das ist fast alles, was Schneider iber sich
preisgibt. Uber sein Privatleben spricht er
kaum. Die Dax-Firma, mit 140 000 Mitar-
beitern einer der gréBten Gesundheitskon-
zerne, steht im Vordergrund. Wer bei
Fresenius etwas werden will, muss vor
allem eines sein: bescheiden.

SZ: Herr Schneider, Sie gelten als ei-
ner der erfolgreichsten Manager des Lan-
des. Manager schmiicken sich gerne in
solchen Fillen mit Statussymbolen. Ha-
ben Sie auch einen Chauffeur?

Schneider: Unsere Vorstinde haben
keine persénlichen Chauffeure. Status-
symbole lehnen wir ab. Wir haben einen
Fahrer, der fiir Gaste des Unternehmens
und Vorstande verfigbar ist. Ich fliege
im Inland in der Regel in der Economy-
Klasse und erwarte das auch von meinen
Mitarbeitern. Allerdings muss man prag-
matisch sein. Wenn beispielsweise ein
Kunde in der Business-Klasse fliegt,
dann sollte das auch unser Mitarbeiter
tun, wenn er ihn begleitet.

SZ: Das klingt sehr nach Bescheiden-
heit als Zier. Ist das die Haltung des Un-
ternehmens?

Schneider: Wir sind bescheiden, wenn
es um AuBerlichkeiten geht. Die Anzahl
der Fenster in einem Biiro oder die GroBe
des Dienstwagens ist nebensachlich. Wir
verlangen von unseren Mitarbeitern,
dass sie unternehmerisch denken, dass
sie sparsam sind und dass sie am langfris-
tigen Erfolg der Firma mitarbeiten. Da-
fiir bieten wir ihnen an, dass sie schnell
Verantwortung iibernehmen und aufstei-
gen konnen. Bei Investitionen und Akqui-
sitionen allerdings wére Bescheidenheit
fehl am Platz.

2: Sind Sie stolz auf die guten wirt-
ie Freseniu

unter Ihrer Fuhrung erreicht hat?

Schneider: Ich bin stolz darauf, fir die-
ses Unternehmen zu arbeiten. Fresenius
hat eine lange Tradition, Wir feiern im
niichsten Jahr unser hundertjéhriges Be-
stehen. Unser Erfolg basiert auch auf
Kontinuitit. Wir hatten in diesen hun-
dert Jahren nur finf Firmenchefs. Das
spricht fiir sich.

SZ: Sie haben den Ruf, verschwiegen
zu sein, was Ihr Privatleben betrifft. Ge-
hért das auch zur Firmenkultur?

Schneider: Alle fiir die Aktionare und
Geschiiftspartner relevanten Informatio-
nen zu unseren Vorstinden und Auf-
sichtsriten sind bekannt. Dariiber hin-
aus gilt: Es ist nicht jedermanns Sache,
sein Privatleben offenzulegen. Privat ist,
ob mein Haus griin oder weill angestri-
chen ist. Was aber zahlt, ist das Unterneh-
men. Bescheidenheit gilt auch in diesem
Punkt. Das ist unsere Firmenkultur.

SZ: Worauf achten Sie besonders,
wenn Sie Mitarbeiter einstellen?

Schneider: Sie miissen ehrlich sein,
dem Unternehmen gegeniiber und sich
selbst. Sie miissen der Realitdt ins Auge
schauen. Transparenz ist mir sehr wich-

Thema G it begeistern konnen
und SpaB daran haben. Sie miissen unse-
re Produkte und Dienstleistungen verste-
hen und sich mit ihnen identifizieren. Ich
selbst besuche regelmaBig unsere Ferti-
gungsstétten, begleite unseren Vertrieb
zu Kunden oder gehe als Pfleger in ein
Krankenhaus, damit ich die Arbeit dort
hautnah erlebe.

SZ: Wie wiirden Sie Ihren Fiihrungs-
stil bezeichnen?

Schneider: Ich fithre sehr direkt, ma-
che klare Vorgaben. Ich mochte, dass un-
sere Mitarbeiter verstehen, was ich von
ihnen verlange. Gleichzeitig bin ich sehr
zugénglich. Man erreicht mich schnell,
per Telefon oder direkt im Biiro. Mir wur-
de schon scherzhaft unterstellt, ich sei ei-
ner der schnellsten E-Mail-Responder
auf diesem Planeten.

SZ: Sie verdienen rund 1,9 Millio-
nen Euro im Jahr. Das liegt deutlich un-
ter den Spitzengehdltern Ihrer Zunft.
Stort Sie die deutsche Debatte um Mana-
gergehilter?

Schneider: Im Hinblick auf die 6ffentli-
che Diskussion storen mich schiefe Ver-
gleiche. Wenn Managergehilter verof-
fentlicht werden, dann immer als Ge-
samtsumme inklusive der Aufwendun-
gen des Unternehmens fiir die Pensions-
versorgung und andere Sozial- und Ne-
benleistungen. Wenn {iber das Gehalt
der Bundeskanzlerin oder von Beamten
gesprochen wird, dann werden diese geld-
werten Komponenten nicht einbezogen.

SZ: Sie haben einen amerikanischen
Pass. Wie kommt es dazu?

Schneider: Ich habe mehrere Jahre in
den USA studiert und gearbeitet und
identifiziere mich sehr mit den Werten
des Landes. Meine Lebensmittelpunkte
sind Deutschland und die USA. Das
passt sehr gut zu Fresenius: Die USA
sind der fortschrittlichste Gesundheits-
markt der Welt Seit der Ubernahme des
amer Dial Natio-
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bevorzugt mit dem im Vergleich zum Ei-
genkapital billigeren Fremdkapital. Bei
uns trag aber der Konzern die Verbind-
und nicht das tiber
Unternehmen. Wir gehen mit ins Risiko.

SZ: Bei Fresenius gibt es keine einzige
Frau im Konzernvorstand. Das ist wenig
fortschrittlich.

den Konzernvorstand
hat es sich bislang nicht ergeben. Bei un-
seren Tochtergesellschaften sitzen aber
einige Frauen im Vorstand. Wir haben
konzernweit einen Frauenanteil in Fiih-
rungsfunktionen von 27 Prozent. Das ist
sehr hoch.

SZ: Was halten Sie von einer gzsetz[i-
chen Frauenquote, um mehr Frauen ins
zu holen?
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SZ: Das gilt aber nicht fiir Europa.
Dort wird flichendeckend an der Ge-
undheit gespart.

nal Medical Care (der heuugen FMC, d.
Red.) haben wir dort ein starkes Stand-
bein. Und durch die Akquisition von
APP wurde Fresenius Kabi einer der
groBten Anbieter intravends zu verabrei-
chender Generika in den USA.

SZ: Sie bezeichnen die USA als fort-
schrittlichsten Gesundheitsmarkt der
Welt. Kauft Thr Konzern deshalb dort
‘munter ein?

Schneider: Ja, auch deshalb. Die meis-
ten Trends fiir innovative Therapiekon-
zepte werden in den USA gesetzt. In der
Dialyse beispielsweise werden kiinftig
Patienten dort ganzheitlich betreut,
nicht nur fiir die Behandlung des Nieren-
versagens, sondern auch fir damit ver-
bundene Krankheitsbilder. Durch die
jiingsten Ubernahmen von Liberty Dialy-
sis und American Access Care erweitern
wir unser Geschaft und die Breite des
Leistungsangebots fiir unsere Patienten.

SZ: Die US-Regierung plant Kiirzun-
gen der Gesundheitsbudgets. Das konnte
Threm Geschift schaden.

Schneider: Wir gehen nicht davon aus,
dass dies unser Dialyse-Geschéft signifi-
kant betreffen wird. Im Gegenteil: die
Krankenversicherung soll ja jetzt auf die
gesamte amerikanische Bevolkerung aus-
gedehnt werden, dafiir wird im Gegen-
zug nach Einsparungen gesucht. Bei-
spielsweise durch den verstiarkten Ein-
satz von Generika, wie unsere Tochter
APP sie herstellt. In der Summe profitie-
ren wir.

Schneider: Nicht bei den lebensretten-
den Mafinahmen. Hierzulande geht es
eher um Themen wie
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haben. Ist es nicht seltsam, mit der
Krankheit von Menschen Geld zu verdie-
nen?

Schneider: Ich will betonen, dass wir
den Menschen mit unseren Produkten
und Dienstleistungen helfen. Das Leid

i-
genbeteiligungen bei Arztbesuchen oder
um Zuzahlungen zu Brill

ist da, und wir lindern es. Eine Nieren-
tr on ist hiufig besser als die

Das betrifft aber nicht unser Geschaft.

SZ: In welchen Schwellenldndern se-
hen Sie besondere Chancen?

Schneider: China ist das Paradebei-
spiel fiir einen gelungenen Markterfolg.
‘Wir haben bereits 1982 in China angefan-
gen und nérdlich von Shanghai ein Werk

Dialyse. Doch leider gibt es zu wenige
Spendernieren. Wo immer es aber mog-
lich ist, unterstiitzen wir Patienten, da-
mit sie transplantiert werden kénnen.

SZ: Ist es nicht so, dass Ihr Unternch-
men vom demographischen Wandel be-
sonders profiticrt?

fiir klinische Erndhrung Kli-
nische Ernéhrung gab es in China da-
mals nicht. Heute haben wir fiinf Werke
dort und sind Marktfiihrer.

SZ: China war 1982 noch weitgehend
abgeschottet. Der Staatschef Deng Xiao-
ping wagte erst allmdhlich Reformen.
Wie verschafft man sich Zugang zu sol-
chen Mdrkten?

Schneider: Wir haben das Joint Ven-
ture mit der chinesischen Regierung iiber
unsere schwedische Tochter aufgebaut.
Schweden hatte gute Kontakte zu China.
‘Wichtig war uns von Anfang an, dass wir
auch in der Fithrung der Gesellschaft Chi-
nesen beschiftigen. Die chinesischen Kol-
legen kennen ihre Mérkte und Kultur bes-
ser als jeder Deutsche. Und als chinesi-
scher Hersteller profitieren wir so von
den niedrigen Kosten.

SZ: Die grofite Fresenius-Tochter
FMC macht ihr Geschift mit Menschen,
die schwere Nierenfunktionsstérungen

Altere miissen
haufiger ins Krankenhaus, benotigen
hiufiger Dialysebehandlungen, brau-
chen mehr Medikamente und miissen 6f-
ter klinisch ernihrt werden als jiingere.
So gesehen profitiert Fresenius davon,
dass die Menschen immer &lter werden.
Aber auch die aufstrebenden Gesund-

eitssysteme in den

Schneider: Ich halte sehr viel von Frau-
enférderung. Dazu gehort, dass Frauen
Beruf und Familie besser unter einen
Hut bringen kénnen. Eine gesetzliche
Frauenquote lehne ich aber ab. Bei Frese-
nius gibt es keine gléserne Decke. Sie
koénnen sicher sein: Wer bei uns eine qua-
lifizierte Frau am Aufstieg hindern will,
der bekommt Arger mit mir. Wir kénnen
es uns nicht leisten, das Potential gut aus-

1d Frauen zu verschl

SZ: Fresenius ist eine europiische SE

die Else Kroner-Fresenius-Stiftung. Wel-
chen Einfluss nimmt sie?

Schneider: Die Stiftung ist ein lang-
fristiger und verlisslicher Anker-Inves-
tor. Das schafft Stabilitat und Vertrau-
en.

SZ: Herr Schneider, die Wirtschafts-
und Finanzkrise macht vielen Unterneh-
men zu schaffen. Kann sich Fresenius,
trotz guter Zahlen, von solchen negati-
ven Trends abkoppeln?

Schneider: Wir sind gut durch die Kri-
se gekommen, unsere Nachfrage ist nicht
plotzlich eingebrochen. Aber die Proble-
me der Weltwirtschaft mit enormen
Schwankungen bei Rohstoffpreisen,
Wihrungen und Zinsen belasten uns
auch. Der gleiche Erfolg kostet doppelt
so viel Arbeit wie vor fiinf Jahren.

SZ: Und die Krise des Euro? Schauen
Sie gebannt, ob die Gemeinschaftswih-
rung iiberlebt?

Schneider: Da geht es um politische
Entscheidungen. Wir als Unternehmen
waren vor dem Euro in ganz Europa enga-
giert und werden es auf Dauer bleiben.
Auch in 50 Jahren wird es in Griechen-
land noch Patienten geben, egal welche
politische Losung fir die Schuldenkrise
gefunden wird. Sich dort kurzfristig wie
Rambo aufzufithren, nur weil es Zah-

und wird damit anders
eine deutsche AG. Welche Rolle spielt fur
Sie die deutsche Sozialpartnerschaft?

Schneider: Die kulturelle Wurzel von
Fresenius liegt in unserem partnerschaft-
lichen Verhiltnis zu unseren Mitarbei-
tern. Daran hat sich auch durch die Um-
wandlung von der AG in eine SE iiber-
haupt nichts geandert. Wir sind seit 2006
eine SE, weil wir ein internationales Un-
ternehmen sind. Diese Rechtsform ent-
spricht der Realitit in unserem Unterneh-
men einfach besser.

SZ: Muss sich an der deutschen Sozial-
?

und der medizi Fort-
schritt bieten allen vier Unternehmens-
bereichen von Fresenius Wachstumspo-
tential. Und weil unsere Markte sich
noch weiter konsolidieren werden, ist es
wichtig, dass wir nicht nur organisch
wachsen, sondern auch dazukaufen.

SZ: Warum gehen Sie bei den Zukdu-
fen vor wie die als , Heuschrecken* be-
zeichneten Investoren, die sich das Geld
fiir die Kufe borgen und die ibernomme-
nen Firmen diese Schulden abstottern
lassen?

Schneider: Im Interesse unserer Aktio-
nire und des Unternehmens arbeiten wir

was dndern?
I-resemus Wir stehen zur Sozialpart-
nerschaft. Aber manches ist altherge-
bracht. Ich frage mich, warum ein Auf-
sichtsrat groBer werden muss, wenn die
Anzahl der inlédndischen Mitarbeiter
steigt. Was soll das? Die Kontrolle wird
doch nicht besser, wenn es mehr Kontrol-
leure gibt. Und warum sollen bei einer
global téitigen deutschen Aktiengesell-
schaft nur deutsche Arbeitnehmer im
Aufsichtsrat vertreten sein? Die Mitbe-
stimmung ist keine heilige Kuh, sie muss
an die Gegebenheiten angepasst werden.

SZ: Grofaktiondr von Fresenius ist

lungsr gibt, bringt nichts. Wir
verkaufen eben keinen Kaugummi, son-
dern Produkte, von denen Menschen-
leben abhingen.
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und Helga Einecke
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