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Einleitung

Einleitung:
Ein Pladoyer fiir sinnstiftendes
Unternehmertum

Schwirrt Thnen auch manchmal der Kopf? Weil wir in einer so
untibersichtlichen Zeit leben, in der kaum noch etwas zueinan-
der zu passen scheint und Gegensitze dominieren? Und weil Un-
klarheit und Divergenz es einem so schwer machen, seinen Weg
zu finden und zwischen den Extrempositionen zu navigieren?

Nehmen wir als Beispiel nur die grofden Wirtschaftsskandale
der vergangenen Jahre, die Verunsicherung und Misstrauen nicht
eben beschwichtigen helfen: Obwohl vor allem von Konzernen
produziert, sehen sich mittlerweile alle Unternehmen - also auch
Familienunternehmer im Mittelstand wie wir - einem enormen
Rechtfertigungsdruck ausgesetzt, hdufiger und massiver denn je.
Dabei werden wir seit Jahren geradezu iiberrollt von einer legis-
lativen Waut, die alle Bereiche der Wirtschaft erfasst und speziell
den klassischen Mittelstand vor erhebliche Herausforderungen
stellt.

Natiirlich gehorten Insolvenzen, geplatzte Fusionen und lei-
der auch Betrugsfille immer schon zum Bild. Hinter Firmen ste-
hen Menschen, und wenn Menschen sich zusammentun und
gemeinsam das Ziel verfolgen, Cewinne zu machen, dann lduft
nicht alles glatt. Da werden Fehler gemacht und riskante Ent-
scheidungen getroffen. Grof3e Egos treffen auf schiichterne Ge-
nies, Talente auf weniger Begabte. Die einen bringen ihre Teams
voran, die anderen sind von Gier, Selbstsucht und Missgunst
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getrieben. Und wieder andere - sehr wenige - werden kriminell.
Wie im Rest der Gesellschaft sind in Unternehmen die unter-
schiedlichsten Charaktere vertreten, gelten also letztlich diesel-
ben Regeln.

So gesehen konnte man annehmen, dass die negativen Schlag-
zeilen, die Konzerne, Parteien und sonstige Institutionen in
jungster Vergangenheit produziert haben, nichts wirklich Neues,
sondern eine Fortsetzung der bisherigen Erfahrungen sind. Und
doch hat sich etwas verdndert in jlingster Zeit. Die Dreistigkeit
und Skrupellosigkeit, so scheint es uns, mit der Politiker, Vor-
stinde und Manager die ihnen iibertragene Macht zu ihrem Vor-
teil nutzen, zeigen sich in neuer Dimension. Eine Dimension, die
nicht nur auf sie zuriickfillt. Auch wir, die sich an die Regeln
halten, miissen uns immer wieder die Frage gefallen lassen, ob
wir genauso handelten, ebenfalls blo an der Maximierung un-
serer Gewinne interessiert seien und unser Agieren ohne Riick-
sicht auf andere Interessen gestalteten. Wir werden, das spiiren
wir deutlich, in einen Topf geworfen mit denen, die die Regeln
ganz offenkundig brechen. Dass sich jemand die Miihe macht zu

unterscheiden, sich informiert und differenziert, wird seltener.

Stattdessen werden die Debatten
lauter und polemischer und fast nur noch
um bloBe Meinungen gefihrt.

Alles, was abseits des Mainstreams bleibt, wird kaputtgeredet,

wenn nicht gleich in aggressiver Gegenreaktion verunglimpft.
Dabei ist es gar nicht so, dass wir die Emporung tiber zwei-

felhafte Unternehmenspraktiken nicht verstehen wiirden. Zwar

nicht in allem, aber im Grundsatz teilen wir sie sogar.
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Etwa wenn wir das Treiben des osterreichischen Immobilien-
unternehmers René Benko verfolgen.* Nachdem dieser seine Kauf-
hauskette Karstadt mit dem Konkurrenten Kaufhof zu einem
Konzern zusammengeschlossen und vollmundig »nachhaltige,
langfristige Perspektiven« fiir die mehr als 170 Filialen und tau-
senden Mitarbeiter versprochen hatte, verlief ihn sein unterneh-
merisches Konnen plotzlich, als es im Tagesgeschaft darum ging,
die Kunden zuriickzugewinnen, die zu den Online-Hdndlern
abgewandert waren. Filialen wurden geschlossen, Angestellte ent-
lassen. Cleich zweimal wurde Schutzschirm-Insolvenz angemel-
det und schlieRlich Staatshilfen in Hohe von 680 Millionen Euro
beantragt - die dann auch gewahrt wurden! Wie viel Benko von
dem Steuergeld jemals zuriickzahlen wird, steht in den Sternen.
Die Forderung war eigentlich fiir Unternehmen vorgesehen, die
vor der Corona-Pandemie noch nicht in der Krise waren. Wir selbst
konnten ein Portfoliounternehmen nicht durch die Krise fithren,
weil es bereits vor der Corona-Pandemie in der Restrukturierung
befindlich war.

Vollends fassungslos macht es einen, wenn man von Un-
ternehmen erfahrt, bei denen Celd in Milliardenhohe mal eben
verschwinden kann. Wo die Summe von 1,9 Milliarden Euro abge-
blieben ist? Keine Ahnung, sagen die ehemals Verantwortlichen
des einstigen Finanzdienstleisters und Dax-Konzerns Wirecard,
zumindest die, die von den Strafermittlern festgesetzt und vor
Gericht gebracht werden konnten; einer von ihnen wird be-
kanntlich seit seiner Flucht per internationalem Haftbefehl ge-
sucht. Dass die Aufsichtsbehorden und Wirtschaftspriifer tiber
Jahre hinweg nicht in der Lage waren, Wirecards erfundene Um-
sdtze in den Bilanzen von nicht existierenden Kunden zu erken-

nen, kommt noch erschwerend hinzu. Erst nachdem Journalisten
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der britischen Financial Times maf3geblich zur Aufdeckung beige-
tragen hatten, begann dann auch die juristische Aufarbeitung

des - laut Staatsanwaltschaft - »bandenmafigen Vorgehens«.

Doch auch dort, wo fast ausschlieBlich mit
offentlichem Geld gearbeitet wird, scheint
der Begriff Selbstbedienungsmentalitat
nicht ganzlich unbekannt zu sein.

Gezeigt hat das unter anderem die Intendantin des Rundfunk
Berlin-Brandenburg (RBB) Patricia Schlesinger, die zusammen
mit weiteren Angestellten des Hauses, darunter der Chefaufse-
her, gehen musste, nachdem ein Ceflecht aus Filz und Vettern-
wirtschaft bekannt geworden war. Gemeinsam sollen sie sich
unrechtmafige Vorteile verschafft haben durch tiberhohte Ce-
halter, Bonuszahlungen, dienstlich abgerechnete Privatpartys,
Firmenautos mit Massagesitzen und eine iiberteuerte Renovie-
rung der Chefetage. Keine Spur von Sensibilitdt im Umgang mit
offentlichen Gebiithren, um die praktisch kein Besitzer eines Fern-
sehers, Radios oder Computers mit Internetzugang herumkommt.
Auch dass neben dem finanziellen Desaster die Reputation der
RBB-Mitarbeiter und des 6ffentlich-rechtlichen Rundfunks stark
angekratzt wurde, nahmen Schlesinger & Co. offenbar billigend
in Kauf. In einer Zeit, in der unabhingige, von Lesern und Zu-
schauern finanzierte Medien noch wichtiger sind als vielleicht je
zuvor seit deren Einfiihrung, ist das Signal fatal. Und zumindest
hatte diese Affdre zu ernsthaften Reformen fithren miissen. Im-
merhin hatte sie das Zeug, das grundsatzliche Vertrauen in den
Journalismus zu untergraben und damit langfristig die Demokra-
tie zu schwachen.

10
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Die Reihe der Skandale lasst sich, wir wissen es alle, beliebig
verldngern: um die Masken-Deals der Unions-Politiker wahrend
der Pandemie; um die obszonen Profite der Energiekonzerne
durch Russlands Krieg gegen die Ukraine; um die US-Krypto-
borse FTX, deren Criinder nach seinem rasanten Aufstieg und ja-
hen Absturz vor Gericht landete; um die Cum-Ex-Betrugsfdlle
von Banken und Investoren; um die VW-Affire oder - weiter zu-
riick - die globale, von gierigen Spekulanten ausgeldste Finanz-

marktkrise 2007/2008.

Angesichts solcher Vorkommnisse
sind Forderungen nach mehr Verant-
wortungsbewusstsein in der
Wirtschaft berechtigt.

Zockende Fithrungspersonen, die ganze Firmen aufs Spiel setzen
und die Existenz der Mitarbeitenden und ihrer Familien riskie-
ren, sind nicht tragbar. Weder fiir das jeweilige Unternehmen
noch fiir die Gesellschaft, zumal die Folgen gerade bei interna-
tional verwobenen Organisationen nur schwer abzusehen sind.
Wenn Regierungen anschliefend zur Rettung mit Steuergeldern
herbeieilen, die eigentlich fiir Schulen, den Netzausbau oder die
Instandsetzung der Infrastruktur gedacht waren, entsteht ein
doppelter Schaden.

Zugleich sehen wir eine Cefahr darin, dass die Erwartungen
an Unternehmer und Unternehmerinnen zu grofl werden. Die
Mischung aus Ethik-Appellen und biirokratischen Vorgaben, die
mehr Umweltbewusstsein, soziales Engagement und Nachhaltig-
keit einfordern und verpflichtend machen sollen, iiberfrachten

die operative Arbeit insbesondere von kleineren und mittelstan-

M
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dischen Betrieben, die gerade das wirtschaftliche Riickgrat in
Deutschland bilden. Bei ihrem Bemiihen, alle Auflagen und An-
forderungen zu erfiillen, geraten sie gegeniiber wirtschaftlich
starkeren Unternehmen in Riickstand, weil sie sich die notwen-
dige Unterstiitzung durch entsprechende Spezialisten nicht leis-
ten, geschweige denn die gestiegenen Kosten durch hohere Preise
kompensieren kénnen. Ihnen bleibt nur, die Anpassung an die
diversen neuen »Werte und Missioneng, an Vorgaben durch »CSRg,
»ESG« und »New Work« mit den bisherigen Mitteln zu stem-
men - und das zusdtzlich zur taglichen Arbeit. Denn, so liefRe sich
zugespitzt formulieren: Nur wer agil bleibt und flexible Arbeits-
zeiten im Homeoffice erméglicht, hat die Chance, innovativ zu
sein und auch kiinftig noch Geschifte zu machen. Zugleich ist
man gefordert, eine eigene Haltung zu demonstrieren und au-
thentisch aufzutreten, sowohl nach aufien als auch nach innen;
oder auch die Unternehmensphilosophie in einem Leitbild zu
verankern, damit daraus eine Kultur des gegenseitigen Respekts
entstehen kann. Falls das nicht auf Anhieb gelingt, kann auf die
Hilfe spezialisierter Agenturen zuriickgegriffen werden, die dann
den individuellen »Purpose Readiness Index«? ermitteln und an-
schliefend die »erfolgreiche Purpose-Entwicklung in fiinf Schrit-
ten« als Durchlauf anbieten.

Zwischen Skandalen und Kriminalitat auf der einen Seite und
iiberbordenden moralischen Anspriichen auf der anderen scheint
es, folgt man den aktuellen Debatten, nicht viel zu geben.

Dabei existiert sehr wohl ein gesundes MaB,
das fir Mittelstandler und Familienunter-
nehmen ganz regular gilt und nach dem sie

handeln. Tag fur Tag, tiberall in Deutschland.

12
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Da sie damit selten oder auch gar nicht ins Rampenlicht geraten,
istauch ihr tagliches Engagement auflerhalb ihres Firmengeldn-
des und Biirogebdudes kaum sichtbar. Sie operieren nicht kurz-
fristig nach den aktuellsten Trends, sondern in langfristiger Per-
spektive. Setzen dabei auf Substanz und priifen laufend, ob ihre
Arbeit und Investitionen auch noch in ein, zwei Generationen re-
levant sein werden und ob sie das, was sie aufbauen, spater mit
gutem Cewissen an ihre Kinder und deren Kinder iibergeben kon-
nen. Das ist auch der Crund, warum sich viele gesellschaftlich
engagieren und iiber ihr Unternehmen hinaus etwas bewirken
mochten. Zum Beispiel, indem sie eine Stiftung griinden.

Genau diesen Entschluss haben wir fiir unser Unternehmen
getroffen. Ich, Christoph Kroschke, habe in den 1970er-Jahren zu-
sammen mit meinem Bruder Klaus den Betrieb unserer Eltern
iibernommen. Von Braunschweig aus, wo sie sich mit dem Pra-
gen von Autoschildern eine Existenz aufgebaut hatten, haben
wir die Firma iiber die niedersidchsischen Grenzen hinaus bun-
desweit bekannt und grofd gemacht. 1993 entschieden wir uns
dann dafiir, einen weiteren Schritt zu gehen, und griindeten die
Kroschke Kinderstiftung. Aus der Erfahrung dieser Stiftungs-
arbeit ist, vor jetzt 25 Jahren, ein erstes Buch mit dem Titel Stiften
mit Gewinn entstanden. Es ging uns darum, damit unseren Stand-
punkt zu vermitteln, warum man sein Celd in eine Stiftung
investieren und sich fiir Menschen, die vom Staat nicht die not-
wendige Hilfe erhalten, einsetzen sollte. Wichtig war uns aber
auch, wesentliche Stiftungsaspekte zu erdrtern, beispielsweise
seine Steuern selbst zu steuern, die Nachfolge zu regeln, sich Ab-
satzmarkte zu sichern und Innovationen zu férdern.

Aus mehrerlei Griinden haben wir uns entschlossen, diese
Uberlegungen und Anregungen wieder aufzunehmen und in

13
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einem neuen Buch weiterzufiihren. Wie mittlerweile namlich zu
beobachten ist, werden Stiftungen oft nicht mit ausreichend Ka-
pital ausgestattet, sodass sie ihrem Zweck nur unzureichend
nachkommen kénnen. Unternehmer sollten ihre Stiftung des-
halb nicht getrennt von ihrem Geschaft betrachten, sondern bei-
des miteinander verkniipfen, Synergien erzeugen und diese zum
Wohle aller einsetzen.

Hinzu kommt, dass zum 1. Juli 2023, also etwa zum Zeitpunkt
der Ver6ffentlichung dieses Buches, eine Stiftungsreform in Kraft
treten wird, durch die das jahrhundertealte Modell des Stiftens
in eine neue Zeit tiberfithrt werden soll. Lange wurde an der Neu-
gestaltung des Stiftungsrechts gearbeitet, und nicht alle fiir eine
Reform wichtigen Aspekte sind nach Auffassung von Experten
beachtet und umgesetzt worden. Auch wir sehen Defizite, die man
hatte angehen und 16sen miissen. Um welche es sich dabei han-
delt, wird vor allem im dritten Kapitel angesprochen. Trotzdem -
oder gerade deswegen - ist es weiter notwendig, sich mit der
Frage zu befassen, wie Stiftungen in Zukunft aussehen und wel-
che Rolle sie in unserer Cesellschaft spielen sollen und kénnen.
Anders als vor 25 Jahren haben Stiftungen mehr Konkurrenz be-
kommen, Criinder und Unternehmer haben vielfache Méglich-
keiten, ihr Engagement zu organisieren. Auch spielen Themen
der 6kologischen und sozialen Nachhaltigkeit inzwischen eine
ganz andere, sehr aktuelle Rolle, vor der sich Stiftungen nicht
verschliefden diirfen, sondern sich den brennenden Fragen stellen
sollten: Wie divers ist die Stiftung aufgestellt? Wie breit oder spitz
ist der Zweck definiert, wie wird die Wirkung gemessen, und wie
grof ist sie iiberhaupt? Und auch: Wird das Kapital bereits nach
ESGC-Kriterien angelegt, oder lauern darin womoéglich Reputa-
tionsrisiken, die zu negativen Schlagzeilen fithren kénnten?

14
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Dariiber hinaus bewegt uns weiterhin die so wichtige Frage der
Nachfolgeregelung. Wie gelingt es, ein Unternehmen und seine
Stiftung so zu tibergeben, dass beides langfristig Bestand hat und
die jiingere Generation ihre Ideen und Vorstellungen eines zu-
kunftsweisenden Geschaftsmodells und des stifterischen Enga-
gements einbringen und verwirklichen kann? Die Verantwortung
fiir die Christoph Kroschke CmbH liegt seit ein paar Jahren in
den Handen meiner Soéhne Philipp und Felix. Letzterer hat im
Stiftungsrecht promoviert und mittlerweile auch den Vorsitz der
Stiftung iitbernommen. Wir betrachten dieses Buch, das in ge-
meinsamer Arbeit entstanden ist, als Bestandsaufnahme und
Zeugnis der Transformation und - hoffentlich - als Inspiration
fiir andere Criinder und Unternehmer, unserem Weg zu folgen.

Eine Anleitung wollten wir damit nicht vorlegen.

Denn anders als vielfach angenommen,
ist es grundsatzlich nicht schwer,
eine Stiftung ins Leben zu rufen.

Es gibt Ratgeber und als Ansprechpartner den Bundesverband
Deutscher Stiftungen; die Stiftungsbehorden in den Bundesldn-
dern verstehen sich ebenfalls als Dienstleister und helfen bei der
Formulierung von Satzungen. Zudem haben Stifter sehr vielfdltige
Moglichkeiten, ihren Willen auszugestalten. Jeder Unternehmer
bringt entsprechend seinem Geschdftsmodell, den Firmenstruk-
turen, dem familidren Hintergrund und dem zur Verfiigung ste-
henden Kapital ganz eigene Voraussetzungen mit - und dieser
Vielfalt kénnten wir im Rahmen dieses Buches nicht in allen Fa-
cetten gerecht werden. Auch Privatpersonen, Kiinstler oder sons-

tige Forderer griinden Stiftungen mit interessanten Zwecken.

15
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Welchen Zweck sollte ein Unternehmen verfolgen, welchen
Sinn soll es haben? Managementberater Peter F. Drucker erkldrte
dazu einst, dass sich das freie Unternehmertum nicht dadurch
rechtfertigen liefRe, dass es dem Geschift diene. »Es ldsst sich nur
dadurch rechtfertigen, dass es der Gesellschaft dient.« Oder an-
ders formuliert: »Unternehmen machen nicht Celd, sondern
Schuhe.«3 Der Mathematiker James Collins wies zusammen mit
Jerry 1. Porras in mehreren Studien ab Ende der 198oer-Jahre
nach, wie wichtig der Purpose fiir erfolgreiche Unternehmen ist,
also der verfolgte Zweck, der nicht das Geldverdienen als erstes
und vor allem ausschlieRRliches Ziel definiert; Werte und ein
ideologischer Anker seien hierfiir essenziell.4 2009 wurde der Be-
rater und Autor Simon Sinek bekannt, weil er in einem TED-Talk
und seinem Buch Start with Why darlegte, wie wichtig es sei, sich
dariiber klar zu werden, warum man etwas mache. Erst danach
sollte man sich mit dem »Was« und dem »Wie« befassen. So
wie Unternehmen organisiert und Manager iiberfrachtet seien,
komme es aber viel zu selten dazu.

Dass der innere Antrieb zu haufig auf der Strecke bleibt, liegt
auch an dem Einfluss eines anderen Vordenkers. Vor rund 5o Jah-
ren erklarte der Wirtschaftswissenschaftler Milton Friedman be-
kanntlich, dass fiir die gesellschaftliche Legitimierung einer Firma
die Schaffung von Arbeitspldtzen und die Maximierung der Ge-
winne ausreichen. Diese schlichte Betrachtung war schon damals
verkiirzt, und selbst borsennotierte Konzerne, die quartalsweise
berichten miissen und deren Shareholder ordentliche Renditen
einfordern, dachten - in der Regel - in mehr Dimensionen. Der
Kern von Friedmans Uberlegung halt sich bis heute trotzdem
hartnickig. Natiirlich ist es richtig, dass ohne Umsdtze und Ge-
winne alles nichts ist. Keine Firma kann dauerhaft defizitar sein.

16
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Sie muss Uberschiisse erwirtschaften, auch um neu investieren
und konjunkturschwache Phasen iiberbriicken zu kénnen - erst
dann wird der Wirtschaftskreislauf angetrieben und aufrechter-
halten, von dem viele profitieren, nicht nur Unternehmer. Aber
weil wir am Horizont mehr existenzielle Cefahren sehen als in den
vergangenen Jahrzehnten - darunter Klimawandel und Arten-
sterben, Corona-Pandemie, Ukraine-Krieg, politischer Rechtsruck
in vielen Staaten und die Aushéhlung demokratischer Normen
und Institutionen -, ist es wichtiger denn je, abzuklopfen, wofiir
man steht und welchen Beitrag man zur Bewdltigung der Pro-
bleme leistet. Uber die finanziellen Kennziffern hinaus.

Leicht ist das nicht. Aufgrund der komplexen Krisen, die viel
Verunsicherung mit sich bringen, suchen wir Halt und Orientie-
rung. Die Multioptionsgesellschaft, in der wir leben und die uns
mit immer neuen Reizen konfrontiert, verleitet aber dazu, sich
laufend andere Fixpunkte zu suchen, die Halt und Orientierung
versprechen. Die daraus resultierenden kurzlebigen Trends und
die Sprunghaftigkeit finden sich auch in Unternehmen, sowohl
in der Fiihrung und Belegschaft als auch bei den Partnern und
Kunden. Es ist daher vielleicht so kompliziert wie nie, eine ein-
mal beschlossene Strategie durchzuziehen. Wer sich trotzdem -
oder gerade deshalb - entschlief3t, eine Stiftung aufzubauen, setzt
gerade jetzt ein deutliches Signal. Anders als eine einmalige
Spende oder ein Freiwilligentag fiir die Mitarbeiter ist eine Stif-
tungsgriindung kein singuldrer Akt, sondern steht fiir die Zusage,
sich mit seinem Engagement langfristig zu binden. Mittelstand-
ler und Familienunternehmer beweisen durch ihre Arbeit, dass
ihnen das nicht fremd, sondern Teil ihrer DNA ist. Deshalb wol-
len wir noch mehr von ihnen ermuntern, uns zu folgen: zuerst
durch dieses Buch und dann in die Welt der Stiftungsgriinder.
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