Interview

«Ich war der klassische Patriarch —
mit allen Vor- und Nachteilen»

Heinrich Villiger, Verwaltungsratsprasident und Alleininhaber der Villiger S6hne Holding AG,

Uber die Schwierigkeit einer Unternehmensnachfolge, den Kampf der Anti-Raucherlobby

und die Entwicklung der Tabakindustrie.

> Das Gesprach fiihrte Michael Drosten

Herr Villiger, was hat Sie in den letzten Jahren mehr
Schweiss gekostet: Das schleichende Rauchverbot
oder die miihsame Nachfolgeregelung?

Vermutlich beides gleich viel. Natiirlich sind das ganz unter-
schiedliche Bereiche, die man getrennt voneinander betrachten
muss.

Beginnen wir doch mit Ihrer Nachfolgeregelung. Der
Prozess hat 20 Jahre gedauert. Was war so schwierig?
Villiger ist ein von meinem Grossvater vor 125 Jahren gegriin-
detes Familienunternehmen und bis heute auch zu 100 Prozent
in Familienhand. Ich m&chte das Unternehmen auch weiterhin
in der Familie behalten, das hat Prioritét. Einen Nachfolger fiir
das operative Geschift aus der Familie zu finden, wird aber ge-
nerell immer schwieriger. Ich bin mit 20 Jahren als &ltester von
zwei Sohnen und einer Schwester ins Unternehmen eingestie-
gen. Das gab auch gar keine Diskussion. Es war vorbestimmt,
dass ich in die Firma gehen wiirde. Das war damals so. Heute
sagt man ja, die Kinder sollten nicht beeinflusst werden. Jedes
soll machen kénnen, was es will. Es ist ein Gliicksfall, wenn
jemand aus der eigenen Familie das weiterfiihrt, was Sie erfolg-
reich ein Leben lang gemacht haben. Diese Problematik gibt es
sicher bei der Halfte der KMU.

Wie gross ist das Problem bei Heinrich Villiger?

Beim Familienunternehmen Villiger ist das dhnlich. Ich habe
vier Kinder, und die sind auch andere Wege gegangen. Sie fiihl-
ten sich alle hingezogen zum sozialen Bereich, sind Lehrer oder
Arztin geworden. Ich habe neun Enkel und die Hoffnung, dass
sich darunter einer findet, der in meine Fussstapfen tritt. Aber
man kann ein Familienunternehmen auch mit guten externen
Geschéftsfiihrern leiten.
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Diese Losung haben Sie im vergangenen Jahr einge-
schlagen. Aber auch das brauchte einen langen Ent-
scheidungsweg. Gibt es so wenig gute Manager oder
fillt es so schwer, loszulassen?

Ich bin jetzt 83 und muss mir nicht das Attribut des Sesselkle-
bers anheften. Tatsdchlich habe ich vor 20 Jahren begonnen,
eine Losung zu suchen. Es gab auch einige Kandidaten. Ich habe
alle zwei, drei Jahre einen Versuch gemacht. Wenn man einen
neuen Mitarbeiter einstellt, weiss man eigentlich erst nach ein
bis zwei Jahren, ob der das bringt, was man erwartet hat. Kann
er sich in die Tradition und Strukturen eines KMU, so wie wir es
mit einem Umsatz von 200 Millionen Franken sind, einfiigen?
Oder meint er, er miisse das ganze Unternehmen auf den Kopf
stellen? Fithrungskrafte mit Hohenfliigen habe ich nicht so gern.
Von diesen Kandidaten, die gleich das ganze Unternehmen um-
krempeln wollten, hatten wir einige.

Und wihrend dieses Prozesses kamen Sie nie in die
Versuchung, das Unternehmen zu verkaufen?

Jedes Jahr erhalte ich mindestens ein Ubernahmeangebot. Fiir
Villiger ist Verkauf aber keine Option. Daran habe ich nie ge-
dacht. Ich bin in der Branche aufgewachsen. Der Vorteil der
KMU ist ja gerade, dass die Inhaber so verwachsen sind mit ih-
rem Unternehmen. Dass KMU in der Schweiz der grosste Arbeit-
geber sind, sagt auch etwas iiber den dadurch entstandenen Er-
folg aus. Es gibt aber zwei Uberlegungen, warum mich ein Ver-
kauf nie wirklich interessiert hat: Das eine ist die gefiihlsmés-
sige. Und die andere: Wenn Sie ein Unternehmen verkaufen,
kriegen Sie ja Geld. Was mache ich mit dem Geld? Da Anlagebe-
rater ja eher Anlageverbrater sind, ist es am sichersten unter dem
Kopfkissen aufgehoben. Macht mich das gliicklich? Nein, Geld
ist keine Triebfeder fiir mich.
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Heute sind Sie Verwaltungsratsprisident, haben drei
Geschiiftsfiihrer fiir das operative Geschift und mit
Clemens Giitermann einen Delegierten und Nach-
folger. Und doch haben Sie mit 83 Jahren noch einen
Zehn-Stunden-Arbeitstag. Warum das?

Ich komme morgens um 10 Uhr ins Biiro, mache von eins bis drei
Mittagspause und bin dann wieder bis zehn Uhr am Abend hier.
Ich nehme mir den halben Tag Zeit fiir <Management by walking
around». Geméss der Managementliteratur sollte ich mich ope-
rativ nicht mehr einmischen. Dort wo es lauft, greife ich auch
nichtein. Aber ich will als Verwaltungsratspréasident auch nicht
einfach nur noch Zahlen lesen. Wir hatten jaimmer mal wieder
grosse Pleiten in der Schweiz. Swissair zum Beispiel. Da sassen
hochkaritige Menschen im Verwaltungsrat. Und diese Top-
Shots haben das Unternehmen in Grund und Boden gefahren,
weil sie liberhaupt nicht wussten, was lief. Natiirlich sehe ich
ein, dass ich irgendwann einmal aufh6ren muss, mich nicht
mehr einmischen kann. Man will etwas, was man aufgebaut hat,
aber auch nicht einfach abgeben.

«Ich will als Verwaltungsratsprdsident
nicht einfach nur noch Zahlen lesen.»

Wiirden Sie sich als einen klassischen Unternehmens-
Patriarch bezeichnen?

Ich war der klassische Patriarch — mit allen Vor- und Nachteilen.
Ein kleines Beispiel: die Bonussysteme. Das sind oft fiirchterli-
che Rechenwerke, deren detaillierte Ausarbeitung wahrschein-
lich wochenlang Mitarbeiter beschéftigt hat. Die Manager miis-
sen bestimmte Ziele erreichen, dann erhalten Sie neben dem
Fixgehalt einen Bonus. Das Problem ist allerdings, dass sich die
Manager die Ziele meist selbst setzen. Ich bin dagegen, habe
mich aber gefiigt. Ich verlass mich lieber auf meine Nase, daher
gibt es auch einen patronalen Bonus. Den bestimme noch ich.

Herr Villiger, das zweite grosse Thema neben Ihrer
Nachfolge sind die zunehmenden Reglemente der
Tabakgegner. Margaret Chan, die Generaldirektorin
der Weltgesundheitsorganisation WHO, hat als Ziel
eine rauchfreie Gesellschaft bis Mitte dieses Jahr-
hunderts proklamiert...

... was natiirlich utopisch ist. Aber es zeigt, in welche Richtung
es geht. Dabei haben wir es mit Anti-Tabak-Kampagnen zu tun,
die fast schon mit militantem Eifer gefithrt werden und durch-
aus nicht immer nur das gesundheitliche Wohl der Biirger im
Blick haben, sondern hinter denen wirtschaftliche Interessen
stehen. Und wer welche Kampagnen finanziert, ist nicht immer
Kklar. So hat auch die Pharmaindustrie, die bekanntlich grossen
Einfluss hat, ein starkes Interesse an einem Rauchverbot. Rau-
cherentwohnungsmittel sind jetzt schon ein eintraglicher Markt.
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Was kommt als Néchstes auf die Tabakindustrie zu?
Briissel hat eine neue Tabakdirektive vorgelegt. Das sind rund
70 Seiten Reglemente fiir die Tabakbranche. Das geht von der
Verpackung iiber den Vertrieb bis zum Produkt selbst. Es geht
darum, den Konsumenten noch mehr abzuschrecken. Es ist
unglaublich, wie da eine Branche niedergebiigelt wird. Das ist
natiirlich ein Schreckgespenst.

Wie bindend sind denn solche Briisseler Vorgaben fiir
die Schweiz?

Das Bundesgesundheitsamt {ibernimmt sdmtliche Briisseler Be-
stimmungen freiwillig. Mit dem Argument, bei einem eventuel-
len Anschluss an die EU habe man sich dann schon bereits ange-
passt. Generell werden alle neue Gesetze EU-kompatibel ge-
macht. Irgendwann, wenn alles iibernommen ist, braucht die
Schweiz nicht mehr zu diskutieren, ob sie in die EU geht oder
nicht. Ich mache aus meinem Herzen keine Mordergrube: Ich bin
kein EU-Freund. Wir erleben ja hautnah, was alles aus Briissel
kommt. So haben wirin der Schweiz eine relativ einfache Verwal-
tung. In Deutschland ist das schon sehr viel komplizierter. Wenn
die ganz EU-Verwaltung noch hinzukommt, kann das ein KMU
kaum verkraften ohne externe Hilfe von Rechtsanwilten, Steu-
erberatern und so weiter. Das ist ein belastender Kostenfaktor.

Zuriick zum Tabak. Zweifellos ist Rauchen gesund-
heitsschidlich, oder sind Sie anderer Meinung?
Natiirlich kann Rauchen gesundheitsschédlich sein. Man weiss,
dass Nikotin ein Gift ist; es wird zum Beispiel auch bei Pflanzen-
schutzmitteln verwendet. Es wirkt gefassverengend. Die Frage
ist, ob alles, was gesundheitliche Risiken birgt, verboten werden
sollte. Das betréfe sicher den Alkohol, Fast Food, den Strassen-
verkehr und einige Sportarten. Eines der Hauptargumente der
Rauchgegner ist, dass Rauchen siichtig macht. Natiirlich macht
Rauchen siichtig. Alkohol macht auch siichtig. Jeder Mensch
muss sich sein Limit selbst setzen. Meine Kinder zum Beispiel
sagen, ich wére an der Grenze des Alkoholikers. Ich trinke ein
Glas Wein zum Mittagessen. Ich trinke einen Schnaps zum Kaf-
fee, wie das im Kanton Luzern {iblich ist, dann trinke ich am
Abend auch noch ein Bier. Gemessen in Milligramm an Alkohol
mag die Grenze iiberschritten sein. Aber ich bin 83 Jahre alt
geworden und habe immer noch meinen Verstand. Also, was ich
damit sagen will: die Grenze ist natiirlich individuell.

Den Tabakgegnern geht es vor allem darum, baldmoég-
lichst keine Zusatzstoffe mehr zuzulassen.

Welche Zusatzstoffe letztlich gesundheitsschadlich sind, weiss
man nicht, und weil man das nicht weiss, will man grundsétzlich
alle Zusatzstoffe verbieten. Die hinzugefiigten Stoffe machen Zi-
garetten inhalierbar und weicher. Damit werden die Jugendli-
chen zum Rauchen verfiihrt, und genau das soll ja verhindert wer-
den. Das ist vergleichbar mit Alkopops, die wie die Zigarette als
Einstiegsdroge gesehen werden. Unter Beschuss steht daher vor
allem die Zigarette. 98 Prozent der weltweiten Tabakproduktion
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gehtin die Zigarette. Zigarren sind also ein Nischenprodukt, das
auch frei oder nahezu frei ist von diesen Aromastoffen. Von der
neuen Briisseler Direktive sind wir daher weniger betroffen.

Von den ehemals rund 50 Zigarrenfabriken haben
in der Schweiz gerade mal zwei iiberlebt. Was hat
diesen Konzentrationsprozess ausgelost?

Eine Ursacheistsicher der Siegeszug der Zigarette. Alsmein Gross-
vater das Unternehmen im Jahr 1888 griindete, gab esnoch keine
Zigaretten. Tabak genoss man in der Pfeife oder als Zigarre. Ziga-
retten sind erst wéhrend des Ersten Weltkriegs entstanden. An-
fangs wurden Zigaretten noch von Hand gemacht. Der Vater vom
langst verstorbenen Davidoff kam aus dem Orient; er hat ange-
fangen, in Genf Zigaretten von Hand zu machen. Auch heute noch
werden, etwa in Indonesien, Zigaretten von Hand produziert. Das
ist dort ein sehr bedeutender Wirtschaftsfaktor. Diese Zigaretten
sind steuerbegiinstigt und dienen auch der Beschaftigungspolitik
der Regierung. Da steht Gesundheitspolitik gegen Wirtschafts-
und Beschaftigungspolitik. Das gibt es auch in Europa. Uns liegt
daran, eine pragmatische Zwischenlosung zu finden.

Die Villiger Sohne AG feiert in diesem Jahr seinen
125. Geburtstag. Ihr Unternehmen gehort zu den letz-
ten beiden iiberlebenden Zigarrenherstellern in der
Schweiz und zdhlt im Weltmarkt zu den Top ten. Was
ist Ihr Erfolgsrezept?

Da kommen mehrere Faktoren zusammen. Innovationen, gute
Handelsbeziehungen in den Herkunftslandern, eine enge Ver-
bundenheit mit dem Fachhandel, Marketing, gute Mitarbeiter
und natiirlich Qualitatsprodukte. Tabak ist ein landwirtschaft-
liches Produkt, und da gibt es natiirlich unterschiedliche Qua-
litaten. Die Qualitat fangt also beim Einkauf an. Unser Einkau-
fer reist praktisch das ganze Jahr in der Welt herum auf der
Suche nach den besten Tabaken.

Und welches ist der beste Zigarrentabak?

Fachlich gesehen ist der kubanische der beste Tabak, gefolgt
vom brasilianischen. Wir kaufen Tabak weltweit ein. Der Er-
folgsfaktor ist aber die Mischung der Tabake, und das ist eine
handwerkliche Kunst. Es gibt da keine industrielle Technik. Das
ist 4hnlich wie bei Tee, Kaffee oder Kakao. Wir haben zum Bei-
spiel eine Jubilaumszigarre mit einem Tabak aus Brasilien. Da
haben wir wochenlang geraucht, bis wir die richtige Mischung
gefunden haben.

Herr Villiger, gibt es noch eine grosse Herausforde-
rung, die Sie reizt anzunehmen - beruflich oder auch
privat?

Wir sind insgesamt gut aufgestellt, stark vor allem in der
Schweiz, Deutschland und Spanien. Neben diesen drei Haupt-
Absatzmaérkten miissen wir unsere Basis noch verbreitern, also
den Exportnoch internationaler ausrichten. In unserer Branche
hat die Marke eine unglaubliche Kraft. Da tun wir uns noch et-

was schwer, weil unser Image nicht im obersten Segment ange-
siedelt ist. 60 Prozent unseres Umsatzes machen wir mit Pro-
dukten unter 13 Cent pro Stiick. Das soll sich &ndern. Privat
wiirde ich mir wiinschen, noch einmal eine Reise mit dem Toff
unternehmen zu konnen. <«

Heinrich Villiger
Verwaltungsratsprasident und
Inhaber

Heinrich Villiger wurde am 30.
Mai 1930 in Menziken/AG ge-
boren. Nach der Handelsmatura
erlernte er in diversen Landern
Mittelamerikas und Europas die Kunst der Tabakerzeu-
gung und -verarbeitung. 1954 wurde er Teilhaber der
Villiger-Unternehmen in der Schweiz und in Deutsch-
land und sass fortan sowohl im Verwaltungsrat wie in
der Geschaftsfihrung der Villiger S6hne AG (Schweiz).
Als 1966 Vater Max Villiger verstarb, trat Bruder Kaspar
Villiger in das Unternehmen ein, wobei beide Briider
zu jeweils 50 Prozent am Gesamtunternehmen be-
teiligt waren. Mit der Wahl Kaspar Villigers in den
Bundesrat im Jahr 1989 tbernahm Heinrich Villiger
die 50-Prozent-Beteiligung des Bruders. Der 83-jahrige
Unternehmer ist heute Verwaltungsratsprasident des
in der Schweiz, Deutschland, Frankreich, in den USA
und Indonesien domizilierten Unternehmens. Heinrich
Villiger ist verheiratet, hat drei Tochter und einen Sohn.
In seiner Freizeit widmet er sich der Jagd, dem Biken
und Motorradfahren.

Die 1888 gegriindete Villiger-Gruppe ist ein Schwei-
zer Familienunternehmen in der vierten Generation,
welches international im Tabakgeschaft tatig ist. Die
Gruppe beschaftigt weltweit rund 1400 Mitarbeiter
und erzielte 2012 einen Jahresumsatz von rund 220
Millionen Franken. Der Absatz belief sich auf 1,5 Mil-
liarden Zigarren und Zigarillos. Die Schweizer Produk-
tion ist in Pfeffikon/LU. Die deutschen Herstellungs-
betriebe befinden sich in Waldshut-Tiengen und in
BUinde/Westfalen. Dartiber hinaus werden in der indo-
nesischen Freihandelszone Ngoro Tabakdeckblatter far
die Produktion in Europa aufbereitet.

@ Kontakt

vsekretariat@uvilliger.de
www.villiger.ch
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