
D er Absturz 
des Smart -
phonge-

schäfts im dritten 
Quartal hat Sam-
sungs Weltbild er-
schüttert. Jahr um 
Jahr surften die Ko-
reaner von Rekord 
zu Rekord. Die Ge-
winne flogen dank 
des Smartphone-
booms fast auf 
Apple-Höhe, Nokia 
wurde als Welt-
marktführer ent-
thront. Samsung 
war sexy.

 Doch jetzt steht der erfolgsverwöhnte 
Überflieger auf einmal da wie ein ganz nor-
maler Elektronikkonzern, dem die Konkur-
renz das Wasser abgräbt. Ganze 60 Prozent 
weniger Gewinn hat Samsung Electronics 
im dritten Quartal gemacht, was vor allem 
am Preisverfall in der Handybranche liegt. 
Die Billighersteller aus China erobern das 
untere und mittlere Segment des Marktes – 
und das drückt die operative Gewinnspan-
ne von Samsung Electronics kräftig. 

War der Konzern in vergangenen Jahren 
stets zweistellige Renditen gewohnt, so 
muss er sich jetzt mit 8,7 Prozent begnü-
gen. Er nähert sich damit den Werten an, 
von denen japanische Rivalen träumen, die 
ihre tiefe Krise bereits durchgemacht und 
sich neu ausgerichtet haben. Samsung ist 
noch immer Marktführer bei Smart phones, 
aber die Machtverschiebungen sind deut-
lich. Im Mittelbau gehen Marktanteile an 
die Chinesen, im Premiumsegment kann 
Samsung Apple nicht wirklich zusetzen. 

All dies verschiebt auch die Gewichte in-
nerhalb von Samsung Electronics. Bis An-
fang des Jahres war der Chef der Mobilgerä-
tesparte König im Konzern, flog nicht First 
Class, sondern im Firmenflieger. Jetzt steht 
so etwas Altbackenes wie die Halbleiterspar-
te wieder mehr im Fokus, weil dort die Ge-
winne steigen. Innerhalb des Konzerns gibt 
es eine Art innerbetriebliche Solidarität, 
nach der eine Sparte eine kriselnde andere 
im Ergebnis ausgleicht. Aber wenn nicht 
nur im Fernsehergeschäft oder bei Kühl-
schränken die Gewinnspannen knapp sind, 
sondern auch noch im Vorzeigegeschäft mit 
Smartphones, wird dieser Ausgleich schwie-
riger.

Dies gilt umso mehr, da eine schnelle Er-
holung der Smartphonesparte nicht abseh-
bar ist. Bei den einfachen Alltags-Smart -
phones wird die Konkurrenz der fernöstli-
chen Hersteller noch zunehmen. Sicher, 
Samsung ist noch immer Marktführer und 
hat dank seiner schieren Größe viele Kos-
tenvorteile. Doch es wäre fatal, sich darauf 
auszuruhen. Diesen Fehler hat schon der 
frühere Marktführer Nokia gemacht, als er 
den Trend zu Smartphones verpasste. 

Was Samsung braucht, sind innovative 
Produkte, Alleinstellungsmerkmale, die die 
Kunden locken. Samsung muss bei der Wei-
terentwicklung mobiler Geräte vorne mit 
dabei sein, den nächsten technologischen 
Bruch mitgestalten. Dass der Konzern die 
Kraft zur Innovation hat, hat er bewiesen. 

Für Firmenchef Lee Jae-Yong ist dies eine 
seiner wichtigsten Aufgaben. Schafft er die 
Neuausrichtung nicht, dürfte sich bewahr-
heiten, was manche Experten schon jetzt 
vermuten: dass Samsung im Smartphone -
geschäft seine besten Zeiten hinter sich hat. 

Im Sog der 
Masse

SAMSUNG 

E
s fehlte ihm im Grunde nichts. 
Ein Wertebild, das die Öffentlich-
keit oft von Unternehmern for-
dert, war vorhanden. Ordnung, 
Sauberkeit, Gemeinschaftssinn, 
Schutz der Natur gehörten dazu, 
urkonservative Kategorien. Die 

CDU bekam in Wahlkampfzeiten per Zeitungs-
anzeigen schon mal ein wenig Aufmunterung. 

Auch gab es keinen Mangel an patriarchali-
schem Bekenntnis, wie das so in Familienunter-
nehmen üblich ist: Der Chef, ein begeisterter 
Marathonläufer, initiierte am Standort Mül-
heim/Ruhr einen großen Firmenlauf, bei dem 
er selbst regelmäßig zu den Schnellen  gehörte. 
Überhaupt, Kampfesmut 
zeichnete den Traditions-
konzern aus, der zwei Welt-
kriege und eine eigene gro-
ße Krise zur Jahrtausend-
wende überlebt hat. 

Und doch hat es Karl-
 Erivan Haub im geerbten 
Stammgeschäft der Ruhr-
Dynastie am Wichtigsten 
gefehlt: an Gewinnen. Rote 
Zahlen sind eine unbarm-
herzige Währung.

So kommt es zu einer 
wichtigen Zäsur in der 
deutschen Wirtschaft: 
Haubs Tengelmann-Kon-
zern, der einer der größten 
deutschen Familienunter-
nehmen ist, verkauft die eigenen 451 Super-
märkte (16 000 Mitarbeiter) an den viel größe-
ren Wettbe werber Edeka. Die Nachricht hat in 
etwa die Qualität der Mitteilung von Josef Ne-
ckermann Mitte der 1970er-Jahre, seinen Ver-
sandhandel an Karstadt zu verkaufen. Ein Gro-
ßer der Branche, der Geschichte geschrieben 
hat, tritt in der eigenen Domäne ab. Das hat tra-
gische, sentimentale Züge und ist doch nüchter-
nes Ergebnis von Marktentwicklungen. Es gibt 
keine Prämie für Tradition, sondern nur für In-
novation und/oder für Größenvorteile, was in 
der  Sprache der McKinsey-Experten, zu denen 
auch Haub einige Jahre gezählt hat, gern Skalie-
rung heißt.

Skalieren aber, das war keine Dimension 
mehr bei Tengelmann. Das war zum Geschäft 
der anderen geworden, der großen vier des 
Lebensmittel einzelhandels: Edeka, Aldi, 
Schwarz-Gruppe (Lidl) und Rewe. Tengelmann 
hat gerade mal 0,6 Prozent Marktanteil.

Nur noch eine nostalgische Randnotiz ist es, 
dass Erivan Haub, Vater des jetzigen Konzern-
chefs, selbst über Jahrzehnte heftige (internatio-
nale) Wachstumspolitik betrieben hat. Der Se-
nior kaufte kräftig zu, zum Beispiel A & P und 
Kaiser’s Kaffee, und hatte es 1993 zum hun-
dertsten Firmengeburtstag zu einem giganti-
schen Konglomerat mit mehr als 50 Milliarden 
Mark Umsatz gebracht. 

Tengelmann schien Mustermann zu sein. Die 
Mülheimer gehörten weltweit zu den wichtigs-
ten Filialbetrieben. Aber so, wie man an zu we-
nig Größe scheitern kann, kann man auch an 
zu viel Größe scheitern. Es war Haubs Sohn 
Karl-Erivan, der von 2000 an die Sanierung 
weiter vorantreiben musste und eine Tochterge-
sellschaft nach der anderen verkaufte. Die Su-
permärkte sind nur das letzte Glied einer lan-
gen Kette. An bekannten Handels größen ver-
bleiben, in bewegten Märkten auch hier, der 
Baumarkt Obi und der Textildiscounter Kik.

Bleibt die Frage, wie gut das Unhappy End im 
Hause Haub für die deutschen Verbraucher ist. 
Eine Übernahme von Kaiser’s Tengelmann 

durch Edeka verschärft die 
Konzentration. Das Bun-
deskartellamt hat erst vor 
kurzem zu Recht darauf 
hingewiesen, dass es die 
Macht der vier im Lebens-
mitteleinzelhandel mit ih-
ren 85 Prozent Marktanteil 
kritisch sieht und sich 
neue Deals genau anschau-
en würde. Da haben die 
warnenden Wettbewerbs-
hüter entweder einen gu-
ten  Riecher oder gute In-
formanten gehabt. Ihre ei-
gene monatelange Analyse 
hatte ergeben, dass jenes 
eindrucksvolle deutsche 
Handelsquartett erhebli-

che Nachfragemacht besäße, was sich in den 
Konditionengesprächen mit den Herstellern be-
merkbar machen könnte – in jenen nicht gera-
de vergnügungssteuerpflichtigen Sitzungen, die 
schon mal ohne Tee und Kaffee in dunklen, sti-
ckigen Räumen stattfinden. Die Händler holen 
sich hier jene Cent-Spielräume, oft hinter dem 
Komma, die spektakuläre Preisaktionen ermög-
lichen, um Verbraucher zu locken.

Edeka haben die Kartellbeamten als ganz 
 besondere Superpower begriffen. Behörde und 
Öffentlichkeit werden nun genau inspizieren, 
wie der Tengelmann-Käufer agiert. Karl-Erivan 
Haub kann nicht sicher sein, dass sein Deal oh-
ne große Auflagen genehmigt wird. Das ist die 
nächste Herausforderung. Als Investor hat der 
Chef des in fünfter Generation geführten Han-
delsunternehmens Fortüne gezeigt, etwa als 
Aktionär beim Börsen-Neuling Zalando. Die Dy-
namik eines Internet-Start-ups macht ihn glück-
lich, das Mengenspiel im alten Leib-und-Magen-
Geschäft unglücklich. Gute Unternehmer zeich-
net aus, dass sie gründen und kaufen – und im 
richtigen Augenblick verkaufen, bevor es nichts 
mehr für die eigene Firma gibt. Eine andere 
Frage ist, warum es so weit kommen musste.

Das Ende einer 
Erfolgssaga 

LEITARTIKEL

D as Arbeits-
recht kennt 
den Streik als 

Mittel zum Zweck 
eines „gleichge-
wichtigen“ Verhan-
delns in Tarifrun-
den. Er stärkt die 
Position der Arbeit-
nehmer im Macht-
kampf mit den Ar-
beitgebern. Nicht 
dazu gedacht ist 
der Streik, einen 
Machtkampf zwi-
schen konkurrieren-
den Gewerkschaf-
ten zu entscheiden. 
Genau darum geht 

es aber im aktuellen Tarifkonflikt bei der 
Deutschen Bahn. Diskutiert wird nicht über 
die Frage, ob fünf Prozent mehr Lohn und 
kürzere Arbeitszeiten für ohnehin privile-
gierte Lokführer einem Unternehmen zuzu-
muten sind, das gerade erst die Preise er-
höht hat und zunehmend unter der Fern-
bus-Konkurrenz leidet. Die Lokführerge-
werkschaft GDL streikt, weil sie nicht länger 
nur für ihre Klientel verhandeln will, son-
dern auch für Zugbegleiter oder Bordgastro-
nomen, die bisher durch die konkurrieren-
de Eisenbahn- und Verkehrsgewerkschaft 
(EVG) vertreten wurden. 

Für ihre Lohnforderung dürfte die Lok-
führergewerkschaft bei den sechs Millionen 
Fahrgästen, die täglich die Deutsche Bahn 
nutzen, vielleicht noch auf ein gewisses 
Maß an Verständnis hoffen. Für einen ge-
werkschaftlichen Organisationskonflikt gilt 
das ganz sicher nicht. Bei den Bahnreisen-
den, die in der Nacht oder den frühen Mor-
genstunden strandeten oder auf das Auto 
umsteigen mussten, wird die GDL schnell in 
Erklärungsnot kommen, genau wie bei Un-
ternehmern, deren Lieferketten bedroht 
sind, weil Güterzüge stillstehen. 

Trotzdem will GDL-Chef Claus Weselsky 
„durchstreiken bis zum Ende“. Wäre er ver-
nünftig, würde er das Angebot der Bahn an-
nehmen und den Organisationskonflikt zu-
rückstellen, bis die Regierung ihr angekün-
digtes Gesetz zur Tarifeinheit vorgelegt hat. 
Bis dahin könnte er über Lohn und Arbeits-
zeiten der Lokführer verhandeln und für 
seine Kernklientel vielleicht noch einmal ei-
nen guten Abschluss herausholen. 

Denn so viel ist klar: Setzt die Regierung 
per Gesetz durch, dass in einem Betrieb nur 
die stärkste Gewerkschaft die Tarifverträge 
aushandelt, hätte bei der Bahn künftig die 
deutlich größere EVG das Sagen. Dass die 
Gewerkschaft den Organisationskonflikt mit 
einem illegitimen Streik jetzt eskalieren 
lässt, ist das falsche Signal. Der drohenden 
Marginalisierung kann sie nur durch Koope-
ration entgehen, nicht durch einen Konflikt. 

Illegitimes 
Instrument

LOKFÜHRERSTREIK

 Toptalente richtig locken

E
s gehört zu den größten Sehnsüchten 
vieler Entscheidungsträger, die besten 
Talente ins Unternehmen locken zu kön-
nen. Doch dafür ist die Mehrheit der 
deutschen Firmen gar nicht gerüstet, 

denn ihr Auswahlprozess befindet sich in einem 
erbärmlichen Zustand. Der Recruiting-Alltag sieht 
so aus: In Assessment Centern werden Bewerber 
in künstlichen Laborsituationen zwei Tage „ge-
grillt“, um ihre Belastbarkeit einzuschätzen; dabei 
geht es fast ausschließlich um kognitive und fachli-
che Fertigkeiten. Die Verteilung von Fragemöglich-
keiten zwischen Unternehmen und Bewerber liegt 
bei neunzig zu zehn. An Interviewpartnern für die 
Bewerber mangelt es nicht, nur diejenigen aus 
dem zukünftigen direkten Arbeitsumfeld fehlen 
als Gesprächspartner.

Ein Dax-30-Konzern rühmt sich der Effizienz sei-
nes Auswahlprozesses, in dem Bewerber Online-Inter-
views mit einer Computerstimme führen. Vermutlich 
soll die später zu erwartende Anonymität im Kon-
zernalltag bereits in der Auswahl illustriert werden.

Wir müssen diese Praxis kernsanieren. Dies sind 
die wichtigsten Elemente:

1. Einstellungen einstellen. Hierauf kommt es 
primär an, insbesondere bei Führungsaufgaben. 
Suchen Sie Menschen mit starkem Veränderungs-
willen, weil Ihre Organisation wie in Stein gemei-
ßelt scheint und nicht vor Veränderungsbereit-
schaft strotzt? Menschen mit starkem Verände-
rungswillen zeichnen sich oftmals durch eine von 
innen kommende, geradezu notorische Neugier 
aus. Finden Sie also heraus, inwieweit Ihr Gegen-
über in seinem Werdegang aus eigenem Antrieb 
Neues angegangen ist und welche Ergebnisse er 
dabei erzielt hat. Entwickeln Sie ein Gefühl dafür, 
ob es sich hierbei um ein einmaliges Ereignis han-

delte oder ob Ihr Gesprächspartner grundsätzlich 
mit wachem Blick Entwicklungen rechts und links 
des Tagesgeschäftes wahrnimmt. Wie wissbegierig 
ist er? Wie weit ist der Wunsch, auszuprobieren 
und zu testen, trotz aller Alltagsroutinen, noch 
ausgeprägt? Wie stark ist das Verlangen, Erkennt-
nisse zu gewinnen, die stärker im Verborgenen lie-
gen und nicht gegoogelt werden können?

2. Eine Bewerbung in beide Richtungen etablie-
ren. Stellen Sie dabei Ihr Unternehmen bzw. den 
Verantwortungsbereich ausgewogen dar, mit allen 
Stärken und Herausforderungen. Gerade leistungs-
bereite Menschen lechzen nach dieser Form von 
Glaubwürdigkeit. Lassen Sie also das kilogramm-
schwere Organisationshandbuch genauso im 
Schrank wie die Hochglanzbroschüre aus der Kom-
munikationsabteilung. Öffnen Sie stattdessen die 
Türen Ihrer Büros, damit die Bewerber Fragen 
stellen können, vor allem an die möglichen Kolle-
gen. Nach zwei bis drei Stunden beantworten die 
Bewerber drei Fragen: Was habe ich wahrgenom-
men? Was finde ich gut und nicht gut? Mehr kön-
nen Sie über den Einzelnen nicht lernen – und 
über Ihre Firma auch nicht.

3. Keine faulen Kompromisse eingehen – im 
Zweifel entscheiden Sie sich gegen den Kandida-
ten. Voluminöse Entwicklungsmaßnahmen, Trai-
ningsprogramme, Versetzungen innerhalb des Un-
ternehmens und schließlich nach Jahren doch 
kostspielige Trennungen haben genau hier ihre 
Wurzel – im „Wird schon gutgehen“ der gängigen 
Auswahlpraxis.

GASTKOMMENTAR

„Ich bin für die Tarifeinheit,  

denn sie hat sich als Ordnungsfaktor 

der deutschen Wirtschaft erwiesen.“
Uwe Hück 

Porsche-Betriebsratschef, bezeichnet die streikenden Lokführer  
und Piloten als „egoistisch und nicht solidarisch“ 

„Wenn einige wenige riesige Vermögen anhäufen, 

 die nicht mehr in die Realwirtschaft fließen,  

führt diese Ungleichheit zu Ungerechtigkeit.“
Timotheus Höttges

Telekom-Chef, kritisiert die zunehmenden Vermögensunterschiede in Deutschland

„Wir sehen leider keine Perspektive mehr, 

unsere Supermärkte aus eigener Kraft zu 

einem profitablen Unternehmen zu machen.“
Karl-Erivan Haub 

Chef des Handelskonzerns Tengelmann,  
über die Trennung von der Supermarkt-Tochter Kaiser’s

Die Koreaner  

müssen wieder 

ideenreicher 

werden, fordert 

Martin Kölling.

Fall Tengelmann: 

Gescheitert  

an zu viel und  

zu wenig Größe, 

 bilanziert Hans-

 Jürgen Jakobs. 

Das Recruiting  

in Unternehmen 

muss kernsa-

niert werden, 

fordert Torsten 

Schumacher. 

Streik darf kein 

Mittel im Macht-

kampf zweier 

Gewerkschaften 

sein, sagt  

Frank Specht.
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Ein Großer  
der Branche,  
der Geschichte 
geschrieben hat, 
 tritt in der eigenen 
Domäne ab.  
Das hat tragische, 
sentimentale Züge. 

UNTERNEHMEN & MÄRKTE    25MITTWOCH, 08. OKTOBER 2014, NR. 19324   MEINUNG MITTWOCH, 08. OKTOBER 2014, NR. 193

11

© Handelsblatt GmbH. Alle Rechte vorbehalten. Zum Erwerb weitergehender Rechte wenden Sie sich bitte an nutzungsrechte@vhb.de.


