Chefpilot Unternehmer
Martin Viessmann im

Cockpit seines Firmenjets.
jeger nutzt der
Hobbypi r allem

geschéftlich: Um aus dem
landlich-abgelegenen
Allendorf (Hessen) schnell
zu den Standorten in aller
Welt zu gelangen



Himmelsstirmer*

VORBILD Martin Viessmann hat den hessischen Heizungshersteller in einen
Hightech-Familienkonzern verwandelt. Kurz vor der Ubergabe an die nichste
Generation steht er nun vor seiner gréfiten Bewahrungsprobe
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Is eigentlich alles vorbei ist, bliiht

Martin Viessmann erst auf. Zwei

Stunden lang hat er freundlich iiber

sich Auskunft gegeben. Konzentriert
war er dabei, hat jeden Satz vorsichtig, beinahe
bedéchtig ausformuliert, vor sich ein eng be-
schriebenes Blatt Papier mit handschriftlichen
Notizen. Wirklich nahe ist man ihm dabei nicht
gekommen. Kaum aber ist das Diktiergerat aus,
scheint er drei Gange hoher zu schalten. Auf
dem Weg zu seinem Auto, einem Tesla, eilt er so
schnell vorneweg, dass man kaum Schritt halten
kann. Im Gehen schwérmt er plotzlich von sei-
ner Reise ins Silicon Valley, erzahlt, wie ihm die
Apple Watch am Handgelenk dabei hilft, den
Uberblick {iber E-Mails und seine Fitness zu be-
halten und wie er sich auf die Wintersportsaison
freut, wenn die von ihm gesponserten Sportler
um Medaillen kdmpfen.

MACHER

Was Unternehmer antreibt

*ist laut Duden jemand, der
sich etwas zum Ziel gesetzt
hat, was sich allem Anschein
nach nicht verwirklichen
lasst, fiir den aber entgegen-
stehende reale Gegebenhei-
ten und Schwierigkeiten kein
Hindernis bedeuten

Martin Viessmann ist wahrlich keiner, der
das Rampenlicht sucht. Es ist, als sei der Be-
griff Hidden Champion extra fiir ihn und sein
Familienunternehmen erfunden worden. Der
63 Jahre alte Betriebswirt und promovierte So-
zialwissenschaftler steht zwar mit einem ge-
schitzten Vermdégen von 3,3 Milliarden Dollar
auf der Forbes-Liste der reichsten Européer,
macht aber so wenig Aufhebens wie méglich
um sich selbst. Personliche Interviews gibt er
so gut wie nie. Dabei hat er viel zu erzihlen.

Hier im hessischen Allendorf hat Viessmann
weitgehend unbemerkt von der Offentlichkeit
aus einem provinziellen Heizungshersteller
einen fortschrittlichen Global Player geformt.
Er hat neue Mérkte erobert und spektakuldre
Investitionen in die Zukunft gewagt. Heute ist
Viessmann nicht nur bei Wirme-, sondern
auch bei Kiihl- und Energietechnologien >

FAMILIENUNTERNEHMER DES JAHRES 2016: MARTIN VIESSMANN

Seit 2004 zeichnen impulse und die Intes
Akademie fuir Familienunternehmen Personen
aus, die besondere Leistungen als Familien-
unternehmer erbracht haben. ,Martin Viess-
mann ist ein Vorbild fiir Deutschlands Unter-
nehmer. Bodenstandig, fortschrittlich, uneitel
und erfolgreich®, begriindet Juryvorsitzender
Peter May die Wahl. impulse-Chefredakteur
Nikolaus Forster beschreibt Viessmann in seiner
Laudatio als ,\Visiondr, der im positiven Sinne ein
Pedant ist“ (impulse.de/familienunternehmer-

des-jahres). Weggefdhrten loben vor allem
seine Weitsicht. ,,Als Unternehmer ist er fokus-
siert und allem Neuen aufgeschlossen. In der
Tradition innovativ zu sein, starkt er konsequent

die Zukunft seines Unternehmens®, sagt etwa
Georg Ludwig Braun, Gesellschafter des Famili-
enunternehmens B. Braun Melsungen. ,,Die
Viessmannwerke sind ein stabiler Anker in ihrer
Region, die Arbeitspldtze sind beliebt und das
Unternehmen ein Leuchtturm, der auch in Zu-
kunft die ganze Branche erstrahlen lassen wird.
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weltweit fithrend. Knapp 12000 Mitarbeiter
erwirtschaften 2,2 Milliarden Euro pro Jahr.
Fast nebenbei hat Viessmann das Unterneh-
men, das er in dritter Generation fithrt, auf
néchste ICE-Bahnhof von Allendorf entfernt. OlfOlOgISCh nac“hha'ltlges .ert.schafFefl 8¢
Der abgelegene Stammisitz von Viessmann trimmt und dafiir eine dreistellige Millionen-
punktet dafiir mit moderner Architektur - und summe investiert. Die Fabrik am Stammsitz ist
malerischer Natur drum herum eine der effizientesten im Land. Die Klimaziele
fiir 2050, etwa die Reduktion der Treibhaus-
gase um mindestens 80 Prozent, haben sie hier
schon vor Jahren erreicht. Zeit, sich darauf
auszuruhen, génnt Martin Viessmann sich und
seinem Unternehmen aber nicht. Die néchste
Herausforderung — viele sagen: Bedrohung —
wartet schon auf ihn.

Standort mit Stil Eine Stunde Autofahrt ist der

Bits und Bytes heizen jetzt auch
Spétestens im Januar 2014 ahnten sie in Allen-
dorf, was auf sie zurollt. Damals iibernahm
Google das Start-up Nest fiir 3,2 Milliarden
Dollar. Nest entwickelt sensorgesteuerte,
selbstlernende Thermostate, die Heizungen
den Bediirfnissen der Hausbewohner entspre-
chend automatisch steuern. ,Das trifft unser
Kerngeschéft unmittelbar”, sagt Viessmann.
,Die Frage ist: Enden wir als Zulieferer von
Google und Co? Oder konnen wir selbst in
diesem Spiel mitspielen?*

Viessmann geht es da wie der Autoindustrie.
Will man nicht irgendwann die verlédngerte
Werkbank amerikanischer Tech-Giganten sein,
muss man selbst mitmischen im Wettstreit um
Daten, Algorithmen und Plattformen. So treibt
das Berliner Start-up Thermondo gerade die
Heizungsinstallateure vor sich her. Hausbe- >

ENDEN WIR
ALS ZULIEFERER
VON GOOGLE

UND C0O?

Martin Viessmann iiber den digitalen Wandel
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sitzer geben auf einer Webseite ihre Daten ein,
Software spuckt die passende Heizung aus —
diese wird dann schneller installiert, als manch
ein Meisterbetrieb ein Angebot erstellt hat. Der
zustdndige Verband tobt wie einst die Taxi-
Lobby, als der Fahrdienst Uber nach Deutsch-
land kam. Das wird die Zukunft aber nicht
aufhalten. Die Branche steht, wie so viele, vor
einem revolutiondren Umbruch. Es ist nicht
der erste fiir Viessmann.

Kohle, Ol, Gas und schlieflich erneuerbare
Energien: In der Geschichte von Viessmann
spiegeln sich nicht nur technologische Ent-
wicklungen, sondern auch der Weltenlauf. Seit
dem Ende des Zweiten Weltkrieges, als Viess-
manns Vater aus auf Pferdekarren herbeige-
schafften Ruinen eine Werkhalle errichtete,
musste sich das Unternehmen sténdig neu er-
finden. Der Markt erforderte es. Standen die
Kohleofen anfangs in jedem Zimmer, wander-
ten sie erst in den Keller und wurden dann
schnell durch Olheizungen ersetzt.

Olkrisen, wie etwa nach dem Jom-Kippur-
Krieg in den 1970er-Jahren, und ein wachsen-
des Umweltbewusstsein fithrten spéter dazu,
dass Erdgas das Ol zunehmend verdringte. An-
getrieben von dem ,,genialen Ingenieur“ Hans
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Viessmann (Martin Viessmann tiber seinen Va-
ter) entwickelte das Unternehmen jedes Mal
neue Heizungskessel, erweiterte sein Sorti-
ment und k@mpfte mit Konkurrenten wie
Buderus oder Vaillant um die Technologiefiih-
rerschaft. Aus einem Handwerksbetrieb wurde
einer der groBten Mittelstdndler Deutschlands.
Ausgerechnet auf dem Zenit seines Erfolgs aber
riskierte Hans Viessmann sein Lebenswerk.
1991 war das Jahr, in dem Viessmann alle
Rekorde brach. Im Osten Deutschlands und Eu-
ropas hatten sich neue Markte mit riesigem
Nachholbedarf aufgetan — um 60 Prozent
wuchs der Umsatz auf 1,8 Milliarden D-Mark,
die Zahl der Mitarbeiter kletterte um 43 Pro-
zent auf 8800. Doch Viessmann hatte zwei
offene Flanken. Der Sohn, bereits Co-Chef des
Unternehmens, warnte den Vater. Doch der, in-
zwischen 74 Jahre alt, glaubte nicht an die Not-
wendigkeit eines Neustarts. Es kam zum Streit.

Plétzlich bewegt sich die Languste
Bereits seit einigen Jahren kauften Hausbesit-
zer zunehmend kompakte Gaswandgeréte statt
auf dem Boden stehende Heizkessel. Der
Marktanteil dieser Gerate erhohte sich im Re-
kordtempo, fast alle Hersteller setzten auf sie.



Viessmann aber hatte sie gar nicht im Pro-
gramm. Erst als sich Hans zuriickzog, begann
die Entwicklung eines konkurrenzfahigen Pro-
dukts auf Basis einer neuartigen Plattformstra-
tegie. ,Mein Vater war ein typischer Griinder-
unternehmer*, sagt Sohn Martin, ,.er hatte eine
Strategie im Kopf, handelte oft aber auch aus
dem Bauch heraus. Und alles war auf ihn zu-
geschnitten.“ Ohne die Wandgerite wére es
wahrscheinlich eng geworden. ,,Jch mochte gar
nicht daran denken, was passiert wére, wenn

wir diese Entscheidung nicht getroffen hatten.“
Als zweite Schwachstelle sah Martin Viess-
mann die Abhéngigkeit vom Heimatmarkt.
Wiéhrend ,Made in Germany*“ weltweit gefragt
war und andere Familienunternehmen die
Chancen der Globalisierung nutzten, verkaufte
Viessmann fast alle Produkte in Deutschland.
Eine sinkende Nachfrage hierzulande konnte
nicht durch Zuwéchse im Ausland ausgegli-
chen werden. Martin Viessmann ging dieses
Problem an wie stets: mit Akribie. >

Hightech In elf Landern
fertigt Viessmann in insge-
samt 22 Produktionsstatten
Heiz-, Kélte- und Energie-
systeme, vom kleinen Gas-
wandgerdt fiir deutsche
Einfamilienhduser bis zu
riesigen Heizanlagen, dank
denen in China 40 coo
Wohnungen warm werden.
Die Fotos entstanden in
der Hightech-Fabrik am
Stammsitz in Allendorf, wo
Viessmann eines der
energieeffizientesten Werke
Deutschlands gebaut hat
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WENIGER

PERFEKTION,
MEHR TEMPO

Martin Viessmann (ber die Digitalisierung
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Er setzt sich ein neues Ziel:
die Eroberung fernostlicher
Markte. Vor einer wichtigen
Reise nach China arbeitet
sich Viessmann intensiv ein,
liest Biicher iiber chinesische
Gewohnheiten, erfahrt, dass
die Viessmann-Markenfarbe
Rot besonders beliebt im
Reich der Mitte ist und dass
die wichtigste Person im
Raum stets gegeniiber der
Tiir sitzt. Und er gewohnt
sich an die Vorstellung, nicht
so schnell zur Sache zu kom-
men, wie es eigentlich seine
Art ist. ,In China gehen Sie
essen, einmal, zweimal, drei-
mal, und erst nachdem Sie
schon alles iiber die Familie
ihres Gegeniibers wissen,
nihern Sie sich sanft dem
Geschiftlichen. Das war mir
anfangs schon fremd, da
musste ich mich erst einmal umstellen, aber
dann habe ich das sehr geschatzt.“

Einmal, Viessmann weil$ nicht mehr, ob es in
Peking oder Shanghai war, bestellte der chine-
sische Gastgeber im Restaurant Languste. Die
wurden dann im Ganzen serviert, und zwar le-
bendig. Einige Deutsche am Tisch bekamen
keinen Happen hinunter. ,,Ich durfte mir da ge-
geniiber dem Gastgeber natiirlich keine BloRe
geben®, erinnert sich Viessmann. ,Immerhin
wussten wir da, was auf dem Tisch steht — das
war nicht immer der Fall.“ Heute exportiert
Viessmann mehr Produkte ins Ausland, als in
der Heimat verkauft werden.

Eine andere Reise, nach Japan, fithrte dazu,
dass Viessmann seine Produktionsweise von
Grund auf infrage und die Fabrik ganz neu
aufstellte. Seitdem folgen sie dem ,Lean-
Production“-Prinzip, bei dem jeder Arbeits-
schritt auf Effizienz getrimmt ist. Was nicht der
Wertschopfung dient, fllt weg. Wichtiges Ziel:
Perfektion. Der Qualitédt der Produkte wird al-
les untergeordnet, alle Prozesse sind darauf
ausgerichtet. Die Fehlerquote ist heute kaum
noch messbar. Kein Gerat verldsst die Fabrik
mit einem Mangel, so das Markenversprechen.
Das Streben nach Perfektion ist zu einem Teil
der DNA des Unternehmens geworden. Die
Mitarbeiter haben das verinnerlicht.

Doch jetzt sollen sie sich umstellen.

,Von der absoluten Perfektion miissen wir
uns in der Zukunft ein Stiick weit verabschie-
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den®, sagt ausgerechnet der akribische Martin
Viessmann, der das Interview wie einen Staats-
besuch vorbereiten lie? und eigenhéndig sei-
nen Schreibtisch aufgerdumt hat. Der Grund
fiir das Ende der Perfektion in allen Dingen
liegt im Wesen der digitalen Revolution.

Lauft man durch die im Bauhaus-Stil errich-
tete glaserne Firmenzentrale, die eine moder-
ne Funktionalitat ausstrahlt, bleibt der Blick an
einem GroRraumbiiro hdngen, das anders ist
als alle anderen. Die Glastiir ist mit Notizen
beschrieben, drinnen hocken auffallend viele
junge Mitarbeiter um einen einzigen grof3en
Tisch herum an ihren Laptops. Auf einem
Grol3bildschirm an der Wand ist das Berliner
Biiro fast permanent zugeschaltet. Das hier ist
das Reich von Maximilian Viessmann. Der
27 Jahre alte Wirtschaftsingenieur und Sohn
des Inhabers steuert die digitale Transforma-
tion des Traditionsunternehmens. ,,Gesprache
mit Maximilan waren es auch, die mich von der
absoluten Notwendigkeit der Digitalisierung
unseres Geschiftsmodells iiberzeugt haben®,
sagt der Vater iiber den Sohn, der zuvor einige
Jahre als Unternehmensberater gearbeitet hat.

Angriff auf das eigene Geschiftsmodell
Eines dieser Gespriche, die die Zukunft des
Unternehmens verdndern sollten, fand auf ei-
ner Geschéftsreise in 2000 Metern Hohe statt.
Viessmann senior sitzt ab und an gern selbst
hinter dem Steuerkniippel des Firmenfliegers.
Bald nach der Landung stand fest, dass der Ju-
nior seine Doktorarbeit erst einmal ruhen I&sst
und im Unternehmen Verantwortung {iber-
nimmt. Chief Digital Officer nennt er sich nun.
,Das ist eine Position, bei der es das Ziel ist,
sich selbst irgendwann iiberfliissig zu machen,
weil dann alle Teile des Unternehmens die Di-
gitalisierung verinnerlicht haben®, sagt Maxi-
milian Viessmann.

Smart Home, also die digitale Vernetzung
von Wohnungen und technischen Geraten, ist
nur eine der Entwicklungen, die Vater und
Sohn umtreiben. Schon heute kénnen War-
meerzeuger per Smartphone-App gesteuert
werden. Dazu werden die Heizungsanlagen
mit dem Internet verbunden. Gibt es ein tech-
nisches Problem oder Wartungsbedarf, kann
ein Handwerksbetrieb automatisch informiert
werden, bevor die Hausbewohner es iberhaupt
bemerken. Doch das ist nur der Anfang.

»In unserer ganzen Geschichte standen im-
mer die Produkte, zum Beispiel die Warmeer-
zeuger, im Zentrum all unserer Uberlegungen®,
sagt Martin Viessmann, ,doch in Zukunft >
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Der Nachfolger? Martin
Viessmann (I.) hofft, dass
sein Sohn Maximilian eines
Tages an die Spitze des Fami-
lienunternehmens rtickt
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wird es das allein nicht mehr sein. Kiinftig miis-
sen Sie damit rechnen, dass ein junges Start-up
Ihr Geschéaftsmodell angreift.“ Die Gefahr sei
ihm eindriicklich bei einem Vater-Sohn-Trip ins
Silicon Valley klar geworden. Beim Besuch des
Zimmervermittlers Airbnb habe er realisiert,
dass dieser ,.keine Wohnung, kein einziges Bett
besitzt, aber eine Gefahr fiir die Hotelbranche
geworden ist“, sagt Viessmann. ,,Statt einmalig
Wirmeerzeuger zu verkaufen, werden wir
kiinftig auch Geschéftsmodelle entwickeln, die
den Kunden langfristig an uns binden.“ Wie ge-
nau diese bei Viessmann aussehen werden,
wird erst die Zukunft zeigen. Die Digital-Abtei-
lung wird wohl die Vernetzung von Geréten im
Rahmen des , Internet der Dinge“ vorantreiben.
Martin Viessmann stellt sein Unternehmen so
agil auf, dass es bereit ist fiir die neue Zeit.
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,Wenn Sie sich im Unternehmen umschauen,
dann ist doch alles recht straff organisiert*,
sagt Viessmann, ,,doch Innovationen brauchen
im wahrsten Sinne des Wortes Raum, also ein
Umfeld, das Kreativitdat ermoglicht.” Vertrau-
enskultur statt Stechuhr sozusagen. So ein Um-
feld wollen sie jetzt in Allendorf schaffen.

So geht es Schlag auf Schlag. Von Miinchen
aus beteiligt sich Viessmann mit einem Risiko-
kapitalfonds an Start-ups, und mit BMW wur-
de das Joint Venture Digital Energy Solutions
gegriindet, das kleine und mittelstdndische
Unternehmen dabei unterstiitzt, ihren Energie-
verbrauch zu analysieren und so zu sparen.
Und mit dem Portal Heizungsprofi.de vermit-
telt Viessmann Kunden an lokale Handwerks-
betriebe und stiitzt so seinen wichtigsten Ab-
satzkanal hierzulande.

Die Schnelligkeit, mit der die Digitalisierung
voranschreitet, ist auch ein Grund fiir das Ende
der absoluten Perfektion. ,Bei der Digitalisie-
rung geht es auch um Tempo. Mir ist es lieber,
schnell mit einer Idee zu scheitern, weil sie
nicht marktgerecht ist und dann etwas Neues
auszuprobieren, als jahrelang an etwas zu tiif-
teln, nur um dann zu merken, dass es doch
nicht funktioniert®, sagt Viessmann.

Partys mit Georg Hackl
Kurz bevor Martin Viessmann los muss, erzahlt
er beim hastig verschlungenen Mittagessen
noch schnell von einer Leidenschaft: dem Win-
tersport. Seit Jahrzehnten sponsert er Athleten.
Legendére Olympiasieger wie Uschi Disl, Georg
Hackl oder Sven Fischer sind bis heute Marken-
botschafter. ,Nach olympischen Winterspielen
laden wir unsere Sportler zu Partys ein. Fiir die
Sportler sind das keine Pflichtveranstaltungen,
sie kommen gern. Es sind durchweg boden-
standige, sympathische Menschen zum Anfas-
sen, sprudelt es aus dem eben noch so zuriick-
haltenden Viessmann hervor. Die Sausen ge-
hen dann schon mal bis fiinf Uhr morgens.
Jetzt versteht man, was Viessmanns Freund,
der Unternehmer Walter Mennekes, meinte:
,Der Martin ist genau wie seine Heizungen:
Damit er warmlauft, musst du erst mal den
richtigen Schalter finden und umlegen. Dann
aber sorgt er dafiir, dass sich alle um ihn herum
sauwohl fithlen.“ [

Martin Viessmann, der neue
Familienunternehmer des Jahres, hat den
Heizungsbauer internationalisiert und nachhaltig
aufgestellt. Jetzt treibt er die Digitalisierung voran.



