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M it dem Top 500 Award der
Welt-Gruppe für die Jahre
2006 bis 2010 sind Fresenius

SE, B. Braun Melsungen und der TÜV
Süd ausgezeichnet worden. Alle drei Un-
ternehmen haben es nach Ansicht der
fünfköpfigen Jury in den vergangenen
Jahren mit strategischer Weitsicht und
herausragender unternehmerischer Leis-
tung verstanden, ihr Geschäft kontinu-
ierlich und eindrucksvoll zu steigern.
Die Welt-Gruppe prämiert damit zum
dritten Mal – in Zusammenarbeit mit
der Unternehmensberatung Accenture –
Konzerne, denen es gelingt, nachhaltig
Umsatz und Gewinn zu steigern. Be-
rücksichtigt werden dabei nur Unterneh-
men, die in der aktuellen Top-500-Rang-
liste der „Welt“ vertreten sind und im
letzten vorliegenden Fünfjahreszeitraum
ausnahmslos positive Umsatzwachs-
tumszahlen vorlegen konnten. Nomi-
niert für die Endrunde wurden 40 Un-
ternehmen, aus denen die Jury die drei
Sieger ausgewählt hat. 

Die Jury setzte sich zusammen aus
Ann-Kristin Achleitner, Professorin des
KfW-Stiftungslehrstuhls für Entrepre-
neurial Finance an der TU München,
Jörg Eigendorf, Mitglied der „Welt“-
Chefredaktion, Jürgen Fitschen, desig-
nierter Vorstandschef der Deutschen
Bank, Michael Hüther, Direktor des In-
stituts der deutschen Wirtschaft, und
Frank Riemensperger, Vorsitzender der
Geschäftsführung von Accenture
Deutschland. Bei der Vergabe des
Awards spielten für das Gremium nicht
allein die betriebswirtschaftlichen Kenn-
zahlen eine Rolle. Berücksichtigt wurden
auch qualitative Kriterien wie Strategie,
Innovationskraft, Solidität oder die Fä-
higkeit, übernommene Firmen erfolg-
reich zu integrieren. 

„Alle drei in diesem Jahr gekürten Un-
ternehmen haben konsequent ihre
Chancen entlang der Megatrends und in
den Emerging Markets gesucht und ge-
funden“, sagte Jury-Mitglied Frank Rie-
mensperger. Dass gleich zwei der gekür-
ten Konzerne aus der Gesundheitswirt-
schaft kommen, zeige dabei die Bedeu-
tung dieses Sektors für die deutsche In-
dustrie. Nach seiner Einschätzung dürf-
ten Medizintechnik und -Dienstleistun-
gen aus Deutschland im Zuge des demo-
grafischen Wandels weiterhin ein starkes
Wachstum haben. „Mich freut aber auch,
dass wir mit dem TÜV Süd ein Dienst-
leistungsunternehmen auszeichnen kön-
nen, das gezeigt hat, was möglich ist,
wenn die Wachstumshebel richtig ge-
stellt werden“, so Riemensperger. 

Die drei Vorstandsvorsitzenden waren
am Mittwochabend persönlich in Berlin
zur Übergabe des Preises erschienen.
„Wir sehen darin eine Bestätigung unse-
rer langfristigen Wachstumsstrategie.
Für meinen Geschmack ist das Wachs-
tum durch Akquisitionen im deutsch-
sprachigen Raum leider zu negativ ge-
prägt“, erklärte Fresenius-Vorstandschef
Ulf Schneider. „Uns freut daher beson-
ders, dass mit diesem Preis das nachhal-
tige Wachstum aus beiden Quellen ge-
würdigt wird: aus organischer Umsatz-
steigerung ebenso wie aus erfolgreicher
M&A-Tätigkeit.“ 

Heinz-Walter Große betonte hinge-
gen, dass B. Braun Melsungen auf orga-
nisches Wachstum angewiesen sei. „Wir
sind stolz, als Familienunternehmen ei-
nes der ausgezeichneten Unternehmen
zu sein. Insbesondere, weil wir vorwie-
gend auf organisches Wachstum setzen,
da wir nicht so wie börsennotierte Un-
ternehmen auf die Kapitalmärkte zu-
rückgreifen können. Wir werden unse-
ren Weg fortsetzen und vor allem in den
aufstrebenden asiatischen Ländern neue
Wachstumspotenziale erschließen.“

Als Dritter kam in diesem Jahr Axel
Stepken, Vorstandsvorsitzender der
TÜV Süd auf das Podest. „Der Preis ist
eine Bestätigung für unsere gesamte Be-
legschaft und Ansporn für uns, auch wei-
terhin mit unseren Dienstleistungen die
globale Präsenz zu stärken. Wir wollen
zeigen, dass Qualität und technische
Dienstleistungen aus Deutschland auf
der ganzen Welt gefragt sind“, erklärte
Stepken in Berlin. 

Im vergangenen Jahr wurde Boehrin-
ger Ingelheim auf Platz eins gewählt vor
der Media-Saturn-Holding und DM Dro-
gerie-Markt. Bei der ersten Preisverlei-
hung ging der Preis an BASF vor Hoch-
tief und Boehringer Ingelheim. mig.

Top 500
Award geht
an Fresenius
B. Braun Melsungen
und TÜV Süd auf
Platz zwei und drei

F resenius-Chef Ulf Schneider
gilt als einer der unauffälligs-
ten Manager eines erfolgrei-
chen Dax-Unternehmens.
Der alerte Vorstandsvorsit-

zende des Medizinkonzerns Fresenius
erklärt, wie man einen 150 000-Mitarbei-
ter-Konzern unter Kontrolle hält.

DIE WELT: Herr Schneider, Sie hatten
im November zehnjähriges Dienstju-
biläum.Wie haben Sie Fresenius in
diesen zehn Jahren verändert?
ULF SCHNEIDER: Die Veränderungen
der vergangenen zehn Jahre waren nicht
so entscheidend wie die Phase vor der
Jahrtausendwende. Der Schalter wurde
irgendwann in den 80er- und 90er-Jah-
ren umgelegt, als Fresenius sich zum
Börsengang entschloss und von einem
sehr mittelständisch geprägten Unter-
nehmen zu einem sehr internationalen
Konzern wurde.

Die großen Übernahmen waren aber
in den vergangenen acht Jahren, seit
Sie Vorstandsvorsitzender sind…
Wir haben jeden unserer Bereiche noch-
mals deutlich ausgebaut – sowohl durch
organisches Wachstum als auch durch
M&A. Wir haben zwei, drei Neuausrich-
tungen vorgenommen und uns noch glo-
baler aufgestellt. Das ist mehr ein Wei-
tertragen und Weiterentwickeln, mehr
ein evolutionärer Wandel denn ein unbe-
dingtes Umkrempeln. Allerdings war si-
cherlich die Übernahme des im Ver-
gleich zu Fresenius größeren Unterneh-
mens National Medical Care im Jahr
1996 die zentrale Weichenstellung, die
uns das erst ermöglicht hat.

Aber große Übernahmen wie die vom
Krankenhausbetreiber Helios oder
der amerikanischen APP Pharmaceu-
ticals verändern doch die
Kultur eines Konzerns...
Wir mussten uns nicht
verbiegen oder groß verän-
dern. Wir haben eine sehr
starke Eigenkultur. Und
wir achten bei der Aus-
wahl von Akquisitionszie-
len darauf, dass die Kultur
dieser Unternehmen zu
uns passt.

Klingt einfach, aber vie-
le Unternehmen schei-
tern daran.
Ja, weil sie bestimmte
Grundregeln für eine er-
folgreiche Übernahme missachten. Sie
dürfen einen Zukauf nicht nur als reines
Rechenexempel angehen, sondern müs-
sen prüfen: Wie passt das zusammen?
Ein gutes Beispiel ist der Zusammen-
schluss mit Helios, was für uns der ent-
scheidende Schritt im Krankenhausbe-
reich war. Lutz Helmig, der sein Lebens-
werk verkaufte, prüfte damals sehr ge-
nau, an wen er das Unternehmen abgibt.
Vor irgendwelchen konkreten Verhand-
lungen wollte er von uns wissen, was wir
mit seiner Firma tun wollen. Man führt
einen Gesundheitskonzern nicht, weil
man nur Geld schneiden will, sondern
auch, weil man gewisse medizinische
Ziele verfolgt. Stimmt diese Grundein-
stellung, fällt eine Integration und eine
spätere Zusammenarbeit sehr viel leich-
ter. Die kulturellen Gemeinsamkeiten
sind also die Voraussetzung für die Inte-
grationsprozesse, die es nach einer
Übernahme schnell zu bewältigen gilt.

Wie gehen Sie bei Akquisitionen vor?
Es geht nicht um Gewinner und Besieg-
te, sondern wir verbinden das Beste von
beiden Seiten. Klappt das nicht, geht
die Mehrzahl der Mitarbeiter der über-
nommenen Firma schnell in die innere
Kündigung.

Ihr Unternehmen wird sehr dezentral
geführt, Sie lassen Ihren Sparten,
Zweigstellen und Landesgesellschaf-
ten große Freiheiten. Wie kriegen Sie
das trotzdem mit der Kontrolle hin?
Für uns sind bestimmte Dinge nicht ver-
handelbar. An erster Stelle steht die ab-
solute Qualitätsorientierung – bei Quali-
tätsthemen kann sich kein lokaler Mana-
ger auf Selbstbestimmung berufen, denn

ein grober Fehler hier würde den Ruf
und das Geschäft des gesamten Kon-
zerns beeinträchtigen. Zweitens gehört
dazu die Finanz-Berichterstattung. Die
muss grundsolide und transparent sein,
und jede Akquisition muss innerhalb
kürzester Zeit auf unseren hohen Stan-
dard gebracht werden. Und der dritte
Bereich ist Compliance. Hier gilt null
Toleranz bei Verstößen, wir lassen keine
Abweichungen von unseren Complian-
ce-Standards zu.

Angesichts von 150 000 Mitarbeitern
müssen Sie sehr tief blicken, um sol-
che Dinge noch kontrollieren zu kön-
nen – wie managen Sie dieses immer
komplexere Gebilde?
Das Thema Bescheidenheit vor der gro-
ßen Aufgabe gilt für jeden – dazu gehört
auch, sich ständig zu fragen: Wo habe ich
noch etwas übersehen? Man kann nicht
überall tief tauchen, aber jeder muss
wissen, dass ich und die anderen Vor-
stände gelegentlich eben doch genau
hinsehen. Wir sind natürlich sehr dezen-
tral aufgestellt, wenn es um unterneh-
merische Entscheidungen geht – aber
wenn es um das Informieren im Detail
vor Ort geht, will ich alles andere als
Holding sein, da will ich genau hinsehen.
Das funktioniert natürlich nur punktuell,
ich kann nicht jeden Tag das Verhalten
von jedem der 150 000 Mitarbeiter ga-
rantieren. Wir haben aber trotzdem ein
sehr gutes Bild davon, was in unserem
Konzern passiert.

Wie kriegen Sie das konkret hin?
Ich fahre etwa regelmäßig mit Außen-
dienstmitarbeitern mit, um den Kunden
selbst in die Augen zu sehen und ihre
Wünsche zu hören. Ich habe auch schon
mehrfach als Pflegehelfer einen Tag in
einer Krankenstation gearbeitet – nicht

inkognito, ich mache da
kein Geheimnis drum,
aber ich will sehen was
vorne passiert.

Wie beeinflusst das Ihre
Entscheidungen?
Ich sehe, was unsere Kun-
den oder unsere Patienten
bewegt. Wenn Sie drau-
ßen beim Vertrieb sind
und ein Thema von meh-
reren Kunden an einem
Tag unabhängig voneinan-
der angesprochen wird,
dann weiß ich sofort: Hier
müssen wir uns küm-

mern, hier bewegt sich etwas im Markt.
Das sind für mich ausgesprochen lehr-
reiche Tage. Ich nenne das Layer Skip-
ping: Ich gehe direkt zu dem Punkt, von
dem ich die Information habe, um
mehr zu erfahren. Anweisungen müs-
sen dagegen den regulären Weg entlang
der Linie von oben nach unten gehen,
sonst bringt man Durcheinander in den
Konzern.

Wie strukturieren Sie Ihren Tag? Als
Vorsitzender eines so großen Kon-
zerns steckt man immer in der Falle,
dass am Ende des Tages immer noch
zu viele Entscheidungen offen, zu vie-
les unerledigt ist. Da gibt es immer ei-
nen guten Grund, nicht nach draußen
zu den Mitarbeitern zu gehen....
Deshalb blocke ich mir die Zeit dafür
schon mit ausreichend Vorlauf voraus,
genauso wie ich mir Vorstands- und Auf-
sichtsratssitzungen blocke. Doch dazwi-
schen muss ich flexibel bleiben, um mich
um spontan auftretende Probleme küm-
mern zu können. Dafür halte ich mir im
Kalender bewusst Zeit frei.

Wie viel Stunden arbeiten Sie in der
Woche?
60 Stunden reichen bei mir nicht aus.
Ich mache früh morgens das Handy an,
und auch das Wochenende geht durch.
Für andere im Konzern gilt das doch
auch: Dialysepatienten kommen am Wo-
chenende, Krankenhäuser sind offen,
warum sollte ich also frei machen?

Das klingt alles grundsolide – trotz-
dem haben Sie nur ein Rating knapp
unterhalb Investmentgrade. Warum?
Da liegt eines der Erfolgsgeheimnisse

der Fresenius-Gruppe: Unsere unterneh-
merischen und ethischen Werte sind
grundsolide. Trotzdem trauen wir uns
was und haben den Mumm, auch etwas
zu riskieren. Das zeigt die Unterneh-
mensgeschichte: Sich 1977 in Brasilien
oder in den 80ern in China zu engagie-
ren, 2008 kurz vor der Krise noch eine
Milliardenübernahme zu wagen, dazu
war Mut erforderlich. Es gilt, mit Mut
Gelegenheiten zu ergreifen.

Was hat das mit dem Rating zu tun?
In meinen Augen begehe ich in einer so
konjunkturresistenten Branche wie der
Gesundheitswirtschaft ein Verbrechen
am Aktionär, wenn ich nicht mit dem
billigeren Fremdkapital wohldosiert die
Eigenkapitalrentabilität steigere.

Diese Taktik ist für private Risikokapi-
talinvestoren normal – doch von einem
Dax-Konzern ist das ungewöhnlich...

Dass ich den Hebel der Verschuldung
wohldosiert dazu verwenden kann, Ei-
genkapitalrentabilität zu steigern, steht
in jedem BWL-Lehrbuch. Es ist alles ei-
ne Frage des Maßes: Wir könnten uns
ohne Probleme noch höher verschulden,
doch dann wäre das Risiko deutlich hö-
her. Zudem hätten wir, wenn dann Gele-
genheiten für Übernahmen kommen,
deutlich weniger Spielraum nach oben.

Interview: J. Eigendorf und B. Fuest

„Ich will 
eben genau
hinsehen“
Fresenius-Chef Ulf Schneider über
erfolgreiche Übernahmen und Alltagsleben

Die „Welt“-Rangliste
der 500 größten

Unternehmen
Deutschlands

(Top500) kann im
Internet kosten-

pflichtig als Excel-
oder PDF-Datei her-

untergeladen werden

ONLINE

welt.de/top500

Die TÜV Süd AG liegt im Top-500-
Ranking auf Platz 388 mit einem Um-
satz für 2010 von 1,552 Mrd. Euro. Im
Zeitraum 2006 bis 2010 betrug das
Wachstum 50,1 Prozent, 2010 stieg der
Umsatz um 10,1 Prozent. Das Unterneh-
men hat gezeigt, dass man auch
Dienstleistungen exportieren kann.
Möglich wurde das Wachstum laut
Vorstandschef Axel Stepken (Foto)
nicht zuletzt durch die Internatio-
nalisierung und den Einstieg in die
Schwellenländer. Seit 2006 wird der
Ausbau des Geschäfts in Asien
forciert, etwa durch den Erwerb der
PSB-Unternehmensgruppe in Singapur.
Der TÜV Süd hat sich als Dienstleister
für Zertifizierungen einen Namen
gemacht. Mittlerweile hat er seine
Kompetenzen weiter ausgebaut und
tritt nun als Beratungspartner und
Lösungsanbieter mit Spezialkennt-
nissen für technische Systeme auf. mig.

TÜV SÜD: STARK 
UND EXPORTFREUDIG

TÜV Süd AG
München

 2006 2007 2008 2009 2010

Umsatz 1,17 1,27 1,37 1,43 1,55

Wachstum +13,0 +8,8 +7,4 +4,5 +10,1

INFOGRAFIK

+ 50,1 

Umsatz in Mrd. Euro, Wachstum in Prozent

Wachstum 2006-2010

Die B. Braun Melsungen AG liegt im
Top-500-Ranking auf Platz 145 mit
einem Umsatz für 2010 von 4,423 Mrd.
Euro. 2006 bis 2010 betrug das Wachs-
tum 46,2 Prozent, allein 2010 stieg der
Umsatz um 9,8 Prozent. Das Unterneh-
men beeindruckte die Jury mit seiner
Kontinuität: So wurde im Betrach-
tungszeitraum immer mindestens ein
Wachstum von sechs Prozent erzielt.
Die Stärke des Unternehmens führt
Vorstandschef Heinz-Walter Große
(Foto) unter anderem auf die Erfolge
in den Schwellenländern zurück.
Bereits seit 1968 wird in Brasilien gefer-
tigt. 1992 wurden Werke in Osteuropa
aufgebaut, und seit 2000 wird in Indien
produziert. Die Jury lobte aber auch
die Erfolge im Bereich Innovation. B.
Braun verbessert stetig seine Pro-
duktion und wichtige Unternehmens-
prozesse. Positiv fällt zudem die Eigen-
kapitalquote von 42 Prozent auf. mig

B. BRAUN MELSUNGEN:
SOLIDE UND INNOVATIV

B. Braun Melsungen AG
Melsungen

 2006 2007 2008 2009 2010

Umsatz 3,32 3,57 3,79 4,03 4,42

Wachstum +9,7 +7,6 +6,0 +6,4 +9,8

INFOGRAFIK

+ 46,2 

Umsatz in Mrd. Euro, Wachstum in Prozent

Wachstum 2006-2010

2. 3.Die Fresenius SE liegt im Top-500-
Ranking auf Platz 43 mit einem Umsatz
für 2010 von 15,972 Mrd. Euro. Im Zeit-
raum 2006 bis 2010 betrug das Wachs-
tum 102,5 Prozent, 2010 stieg der Um-
satz um 12,8 Prozent. Unprätentiös und
unauffällig erreicht oder übertrifft
der Medizinkonzern Fresenius in den
letzten Jahren jedes Mal die eigenen

Prognosen, gleichzeitig gelingt es dem
Führungsteam um Chef Ulf Schneider,
die Verschuldung auch nach diversen
milliardenschweren Übernahmen unter
Kontrolle zu behalten. Schneider be-
tont gerne, dass er sowohl auf organi-
sches wie auf strategisches Wachstum
setzt, und schockt die Wettbewerber
immer wieder mit kühnen Projekten.
Fresenius ist als einziges Unternehmen
gleich zweimal im Dax vertreten –
zum einen mit den Papieren der Hol-
ding Fresenius SE, zum anderen mit
der Dialyse-Tochter Fresenius Medical
Care (FMC), an der die Mutter einen
Anteil von über 50 Prozent der Stimm-
rechte hält. FMC ist Weltmarktführer
bei Produkten und Dienstleistungen
rund um die Nierenersatztherapie. Die
Tochter Helios demonstriert, wie einst
defizitäre kommunale Krankenhäuser
wirtschaftlich gesund gepflegt werden,
Generika-Tochter Fresenius Kabi ist im
Geschäft mit flüssigen Infusionsthera-
pien aktiv und wurde 2008 entschei-
dend durch die 5,6 Mrd. Dollar teure
Übernahme des US-Konkurrenten APP
Pharmaceuticals gestärkt. bfu

FRESENIUS: KÜHN 
UND UNPRÄTENTIÖS

Fresenius SE & Co. KGaA
Bad Homburg

 2006 2007 2008 2009 2010

Umsatz 10,78 11,36 12,34 14,16 15,97

Wachstum +36,6 +5,4 +8,6 +14,8 +12,8

INFOGRAFIK

+102,5

Umsatz in Mrd. Euro, Wachstum in Prozent

Wachstum 2006-2010

1.

Fresenius-Chef Ulf
Schneider nimmt
den ersten Preis im
Journalistenclub des
Axel-Springer-Hoch-
hauses entgegen
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