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Vorreiter
ausgezeichnet

Die Ehrung:
Zahlreiche Unterneh-
mer folgten der Einla-

dung des Handels-
blatts, um Pioniere
der deutschen Wirt-
schaft zu ehren - be-
reits zum elften Mal.
Die Jury zeichnete
Renate Pilz, Susanne
Kunschert und Tho-
mas Pilz sowie Martin
Krengel und Stefan
Messer aus und nahm
sie in die Hall of Fame
der Familienunterneh-
men auf. Zusatzlich
ehrte die Jury Bert-
hold Leibinger fUr sein
Lebenswerk, der als
einer der Ersten 2009
in die Hall of Fame
aufgenommen wurde
und im vorigen Jahr
gestorben ist. Unter-
stltzt von der Wirt-
schaftsprifungsge-
sellschaft KPMG und
der Stiftung Familien-
unternehmen, wurden
am Mittwochabend im
The Charles Hotel in
MUnchen die Preistra-
ger 2019 geehrt.

Die Jury:

Klaus Becker, Vor-
standssprecher der
Wirtschaftsprifungs-
und Beratungsgesell-
schaft KPMG AG, Ste-
fan Heidbreder, Ge-
schaftsfUhrer der
Stiftung Familienun-
ternehmen, Martin
Herrenknecht, Vor-
standsvorsitzender
der Herrenknecht AG,
Hubertine Underberg-
Ruder, Verwaltungs-
ratsprasidentin der
Underberg AG, Fried-
rich von Metzler, per-
sénlich haftender Ge-
sellschafter B. Metzler
seel. Sohn & Co. KG,
Susanne Veltins, Ei-
gentlmerin der Braue-
rei Veltins, und Sven
AfhUppe (Vorsitz),
Chefredakteur des
Handelsblatts.

Ein ausflUhrliches
Online-Spezial finden
Sie unter:
www.handelsblatt.
com/hall-of-fame

DER MUTMACHER

Zweimal hat der Wepa-Chef alles riskiert und beide Male
gewonnen. Den Mut dazu hat ihm immer die Familie
gegeben. Der Zusammenhalt der Unternehmerfamilie
sucht seinesgleichen im deutschen Mittelstand.

Anja Miiller Arnsberg

artin Krengel ist ein begabter Fuf3-
balltorwart. Preufien Miinster will
ihn verpflichten. Zu der Zeit, An-
fang der 1980er-Jahre, ist er gerade
mit seinem Jurastudium in Miinster
befasst. Und der begeisterte Sportler iiberlegt, lieber
die Stiirmer der gegnerischen Mannschaften zu stu-
dieren als Paragrafen. Sein Vater Paul, Griinder des
Hygienepapierherstellers Wepa im sauerldndischen
Arnsberg, gibt ihm zwei Tage Bedenkzeit, um sich
zwischen Fufball- und Unternehmerkarriere zu ent-
scheiden.

Fiir Martin Krengel und die gesamte Familie folgt
ein denkwiirdiges sonntégliches Mittagessen. Die Zu-
sammenkunft verdndert die Tektonik im Familien-
unternehmen Krengel fiir immer.

Als Martin seinem Vater sagte, er wolle nun tat-
sachlich erst einmal Fuf3ballprofi werden, zogert
Paul Krengel senior nicht lange. Er sagt kurz und
Klar: ,Dann enterbe ich dich! Und du bist aus dem
Unternehmen raus.“ Martin kann gar nicht schnell
genug reagieren, da erhebt sich sein Bruder Wolf-
gang, der Techniker und zweitélteste der vier Brii-
der, und ergreift Partei: ,,Dann gehen wir alle.”

Vater Krengel schweigt zunichst. Und dann prégt
er einen Satz, den die Familie noch heute gern
zitiert: ,Wenn ihr so zusammenhaltet, dann kann
dem Familienunternehmen Wepa nichts passieren.
Entscheidet ihr.“

Folgenreicher Satz des Griinders

Mit dem Satz von Paul Krengel bricht eine neue Zeit
im Familienunternehmen an. Wie eine gute Fuball-
mannschaft stehen die Briider Paul (junior), Wolfgang
und Joachim hinter ihrem jiingsten Bruder Martin,
der sich dann doch gegen die Fuf3ballkarriere ent-
scheidet, sein Studium beendet und 1985 in der Perso-
nalabteilung bei Wepa einsteigt. Martin Krengel hat
damals viel gewagt, aber mutig waren auch seine Brii-
der. Gemeinsam schaffen sie mit aller Kraft auch fast
Unmodgliches - die Ubernahme eines gleich grofen
Wettbewerbers und den Herauskauf eines Finanzin-
vestors wiahrend der Finanz- und Wirtschaftskrise. So
kann es am Ende eines spannenden Wirtschaftskrimis
und einer abenteuerlichen Wachstumsgeschichte wie-
der heiffen: 100 Prozent Familie.

Die 1948 gegriindete ,,Westfilische Papierfabrik*
hat eine Wachstumsgeschichte hingelegt, die in der
Riickschau beeindruckt, schliefflich beschiftigt
Wepa heute 3800 Mitarbeiter und setzt 1,2 Milliar-
den Euro (2018) um. Bei niherem Hinsehen aber of-
fenbart sich, dass es vor allem viel Mut, Zusammen-
halt und Professionalitit der Eigentiimer bedurfte,
um die Nummer drei in Europa im Hygienepapier-
geschiift zu formen. Nur die schwedische Essity mit
11,3 Milliarden Euro Umsatz und den Marken Tem-
po, Tork und Zewa und die italienische Sofidel mit
1,7 Milliarden Euro Umsatz und den Produkten rund
um die Marke Regina sind grofier.

Wer die Patriarchen des deutschen Mittelstands
kennt, weif}, die Diskussion beim Mittagessen hitte
auch anders ausgehen kdnnen. Dem mutigen Voran-
schreiten von Martin Krengel und dem ebenso muti-
gen Zusammenhalten der Briider, zundchst gegen
den Vater, dann gegen den harten Wettbewerb und
schlieflich gegen den Finanzinvestor, verdankt Wepa
seine aufSergewohnliche Geschichte.

Sie erzihlt vor allem vom Mut, den Vater Paul
schon mitbrachte und ganz offenbar auch vererbt
hat. Der Unternehmensgriinder war einst Geschifts-
fiihrer eines Papierherstellers im Sauerland, doch er
wollte in der Nachkriegszeit unbedingt selbst Unter-
nehmer werden. Er kiindigte seinen sicheren Job

und begann vor 71 Jahren zunéchst mit dem Handel
von Butterbrot- und Packpapier, Schrank- und Ge-
schenkpapier. Doch zufrieden war er damit nicht.

Paul Krengel senior wagte zehn Jahre nach Fir-
mengriindung die Anderung seines Geschiftsmo-
dells. Er wollte vom Grofhdndler zum Hersteller
werden. Aus den Ersatzteilen von Wettbewerbern
baute der Unternehmer mit seiner Mannschaft eine
erste eigene Papiermaschine und damit ,,den Grund-
stein“ fiir die erfolgreiche Firmengeschichte, wie
sein jiingster Sohn Martin es ausdriickt. Die Arbeits-
breite der Maschine, die sogar bis 1996 noch im Ein-
satz war, betrug 1,68 Meter bei 80 Metern Geschwin-
digkeit pro Minute, sagt Martin Krengel, ohne auch
nur eine Sekunde nachdenken zu miissen. Heutige
Maschinen verfiigen {iber eine Arbeitsbreite von
mehr als fiinf Metern bei einer Geschwindigkeit von
2000 Metern pro Minute, umspannt er den techni-
schen Fortschritt.

Zundchst belieferte Wepa vor allem Fachgeschifte
und Firmen mit grof’en Paketen Hygienepapier. Der
Geschiftsbereich fiir den Fachhandel macht heute
rund 20 Prozent des Wepa-Umsatzes aus. Doch den
Senior lockte das Geschift mit dem Einzelhandel.
Heute steht das Geschéft mit den Verbrauchern fiir
rund 80 Prozent des Umsatzes. Die ersten Discoun-
ter kamen auf, und Krengel wollte sie unbedingt be-
liefern.

Und wenn der Kunde nicht zahit?

1963 nahm Vater Paul seine vier S6hne an die Hand.
Sie schauten gemeinsam einem Laster hinterher, der
gerade tausend Pakete Hygienepapier geladen hatte.
Er fuhr zum ersten Einzelhandelskunden von Wepa -
einem heute fiihrenden Discounter. Und der Vater
sagte bedeutungsschwer zu seinen S6hnen: ,,Wenn
dieser Kunde nicht zahlen kann, dann gibt es uns
morgen nicht mehr.“ Paul junior, Wolfgang, Joachim
und Martin, damals gerade einmal sechs Jahre alt, er-
fuhren so, was fiir starke Nerven ein Unternehmer
mitunter braucht.

Natiirlich war der Vater ein Patriarch. ,Welcher
Nachkriegsunternehmer ist das nicht gewesen?,
fragt Martin Krengel rhetorisch. Fiir seinen Ge-
schmack sei das Wort Patriarch hierzulande zu ne-
gativ belegt. Alles habe seine Zeit, sagt der heute
61-Jdhrige. Sein Vater habe wie viele andere Unter-
nehmer nach dem Krieg seine Firma nur starten,
ausbauen und vom Handels- zum Produktions-
unternehmen ausbauen kénnen, weil er mit allem,
was seine Familie besaf$, haftete und allein die volle
Verantwortung trug.

In den 1980er-Jahren fokussiert sich das Unterneh-
men klar auf Handelsmarken, anstatt selbst eine
Marke aufzubauen. Der richtige Weg fiir Wepa, fin-
det Krengel, der 1990 in die Geschiftsfiihrung auf-
steigt. Der Hygienepapier-Spezialist schaftt es, die
Qualitdt der sogenannten Private-Label-Produkte
deutlich zu steigern. Die Herausforderung: Die Lkws
laden viel Volumen und wenig Gewicht, der Ver-
kaufspreis und damit die Margen pro Tonne sind ge-
ring. ,,Das ist nur profitabel, wenn die Laster nicht
weiter als 300 oder maximal 500 Kilometer bis zum
Kunden fahren miissen®, erkldrt Krengel. Es braucht
also Produktionsstitten in ganz Europa. Uber die
Jahre beliefert Wepa alle wichtigen Einzelhdndler,
Discounter und Drogeriemérkte und expandiert mit
ihnen auch ins Ausland. Kurz nach der Jahrtausend-
wende wird aus dem sauerldndischen Unternehmen
ein europdisches.

Martin Krengel, seit 2001 Unternehmenschef,
kauft zu, in Mainz, in Sachsen, in Polen. 2008 setzt
Wepa bereits 450 Millionen Euro um. Da bekommen

© Handelsblatt Media Group GmbH & Co. KG. Alle Rechte vorbehalten. Zum Erwerb weitergehender Rechte wenden Sie sich bitte an nutzungsrechte@handelsblattgroup.com

DONNERSTAG, 17. JANUAR 2019, NR. 12

Hall of Fame 23

Dirk Hoppe fir Handelsblatt

Martin Krengel

Auf einen Blick

Martin Krengel:
Unternehmer
statt FuBballprofi.

Das Unternehmen
1948 grindete Paul Krengel Wepa
zunachst als Handelsunternehmen flr
Papierwaren. Bald entschied er sich
aber, selbst in die Produktion und zu
Beginn der 1960er-Jahre auch in das
Geschéaft mit den Endverbrauchern
einzusteigen. Immer mehr fokussierte
sich das Unternehmen auf die Herstel-
lung von Handelsmarken. Inzwischen
ist Wepa die Nummer drei auf dem
europaischen Markt fur Hygienepapier.
Wepa setzte 2018 europaweit 1,2 Milli-
arden Euro mit 3800 Mitarbeitern an
zwolf Standorten um. FUr die Herstel-
lung von Hygienepapier werden heute
ausschlieBlich Fasern aus Altpapier
und zertifizierte Zellstoffe aus nach-
haltiger Forstwirtschaft eingesetzt.

Der Unternehmer
1985 steigt Martin Krengel als jungster
Sohn des Firmengrinders bei Wepa
ein, funf Jahre spater wird er in die
Geschaftsfihrung berufen, 2001 steigt
er zum Vorsitzenden auf. Er expan-
diert, kauft zu, setzt auf Nachhaltig-
keit. 2008 Ubernimmt er den italieni-
schen Wettbewerber Kartogroup.
Wahrend der Finanz- und Wirtschafts-
krise nimmt Krengel einen Finanzin-
vestor an Bord, den die Familie 2012
wieder herauskauft. Danach setzt der
Vater zweier erwachsener Kinder, der
in seiner Freizeit gern joggt und Rad
fahrt, weiter auf Expansion.

Vom Papierhédndler
zum -hersteller:
Schon 1953 beginnt
Krengel mit der
Papierverarbeitung.

Wepa

die Krengels eine ,,Riesenchance*: Sie konnen den
italienischen Wettbewerber Kartogroup iiberneh-
men. Allerdings befindet der sich gerade in einem In-
solvenzverfahren und ist genauso grof$ wie Wepa. Ein
Kraftakt. Doch Krengel stimmt sich mit seinen Brii-
dern ab - mit ihrem Plazet im Riicken wagt er die
Ubernahme mit Standorten in Deutschland, Frank-
reich und Italien. ,,Es war kein Fehler®, sagt Martin
Krengel. ,,Ohne diesen grofden Schritt nach vorn
wiren wir heute nicht da, wo wir sind.“ Denn der
Druck zur Grofie sei in diesem Geschiift tiberall spiir-
bar, ohne Produktionsstétten in der Nihe der Kun-
den funktioniere es nicht.

Martin Krengel, seine Briider im Beirat und viele
Mitarbeiter an allen Standorten in Europa treffen
sich nun oft eine Stunde vor Arbeitsbe-

kam Merz 2009 in das Gremium und setzte sich auch
dafiir ein, dass Wepa sich um einen Investor bemiih-
te, um die Eigenkapitalbasis zu stirken. Als Aufsichts-
ratschef musste Merz die Interessen des ganzen Un-
ternehmens und damit auch die der Investoren
wahrnehmen. Da habe es natiirlich hin und wieder
unterschiedliche Auffassungen gegeben. Insbesonde-
re Ende 2012 habe es ausgerechnet iiber die Weih-
nachtstage ,.eine sehr schwierige Phase“ gegeben, er-
innert sich der Politiker. ,,Wir sind gemeinsam einmal
haarscharf am Abgrund entlanggefahren, und es ist
gut gegangen.“ Ohne Krengels Mut, das Unterneh-
men dem Kapitalmarkt zu 6ffnen, hitte man die Ab-
16sung der Bankkredite und den Herauskauf der An-
teile des Private Equity-Fonds {iber einen Bond nicht

machen koénnen, sagt Merz iiber Kren-

ginn. Sie alle pauken Englisch, da-
mit die Verstindigung mit den
neuen Kollegen auch klappt. Seine
geliebte Joggingrunde friihmor-
gens um 6.15 Uhr muss deshalb
zeitweise ausfallen.

Probleme aber tun sich an ande-

Wir sind

gel, den er als ,,sehr unternehme-
risch und sehr familienorientiert“
beschreibt. Er sei aber vor allem
auch ,,zuginglich fiir Rat von au-
Ren“.

Martin Krengels hohe kommuni-
kative Kompetenz bestitigt auch

poesiamedne | gemeinsam | Mefied sy ri ke
hen®, gibt Krengel selbstkritisch zu. einmal beitgeberverbands die Leute fiir
o berme I paarscharfam | S e
st odprta D er | Abgrund | Ui den e
e e e | entlanggefahren, | v o Yersand wnd Leicen
2010, einen FinanzinvestoF 1ns Un- und es ist gut »er weiﬁ: was er \yill, u.r.ld a;ti1<u-
Kapitalbasi s scirken. Ein Schoit, gegangen. iplomatische Besmmtheic:be-

vor dem die allermeisten Familien-
unternehmen zuriickschrecken.
Martin Krengel aber sieht ihn in der

Friedrich Merz
Aufsichtsratschef Wepa

schreiben, sagt Schaur.
Die Bestimmtheit, bei aller Di-
plomatie, die braucht Krengel

Nachbetrachtung ,,grundsitzlich
nicht als Fehler“. Pamplona Capital, ein Private-Equi-
ty-Unternehmen aus London, steigt mit 32 Prozent bei
Wepa ein. Doch es passt nicht zusammen. Zumal kurz
nach dem Einstieg des Investors die Rohstoffpreise
enorm in die Hohe schnellen. Pamplona fordert viel,
die Wirtschafts- und Finanzkrise erhéht offenbar auch
den Druck auf den Investor. ,,Da lernt man, dass Angst
und Gier sehr nah beieinanderliegen, sagt Krengel
und schweigt zu Details. Er wolle auch keine Schelte
gegeniiber Finanzin-
vestoren betreiben, be-
tont er.

Ein Satz des Gesamt-
betriebsratsvorsitzen-

den Werner Merse aus
der schwierigen Zeit
2012 ist jedoch tiberlie-
fert. Dieser bringt auf
den Punkt, wie die Si-
tuation damals war:
,»Ich kehre lieber ein-
mal der Familie Kren-
gel hinterher als mein
Leben lang einem In-
vestor.“ Tatsichlich hat-
ten sich die Mitarbeiter
2012 Sorgen gemacht, es gab einen Stellenabbau in
Italien, die Mitarbeiter arbeiteten mehr. Eine harte
Zeit. Sogar ein Restrukturierungsmanager kam bis
zur Ablosung der finanzierenden Banken durch das
Begeben einer Anleihe ins Unternehmen. Mithilfe ei-
ner Landesbiirgschaft fiir die Familie Krengel gelang
es schliefdlich, den Investor herauszukaufen. Dafiir ist
Martin Krengel dem Land Nordrhein-Westfalen sehr
dankbar. Auch dazu zu stehen, gehort Mut.

Es sei wichtig, dass mittelstindische Unternehmen
sich Wachstumskapital besorgen konnten, sagt der
Unternehmer. Und so hat er die Initiative ,,Unterneh-
mer finanzieren Unternehmer* von Unternehmer
NRW, der NRW Bank und des Landeswirtschaftsmi-
nisteriums mit unterstiitzt. Dort konnen zum Beispiel
Family Offices Familienunternehmen bei der Kapital-
beschaffung behilflich sein. Mit Wepa ist er allerdings
seitdem einen anderen Weg gegangen. Inzwischen
begibt Wepa Anleihen. ,Wir sind bis 2024 durchfi-
nanziert®, stellt der Unternehmer klar.

Wihrend dieser Zeit kann Krengel auf seinen Auf-
sichtsratschef vertrauen. Friedrich Merz, der CDU-
Politiker und Wirtschaftsanwalt, fithrt das Gremium,
in dem keine Familienmitglieder sitzen. Krengel ist
ihm dankbar fiir seine kritische Begleitung und Ver-
mittlung auch in der schwierigsten Zeit. Tatséchlich
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auch. Denn Wepa soll weiterwach-
sen, vor allem in Osteuropa, GrofRbritannien und
Frankreich. Und weil Wepa ein Werk in Grofbritan-
nien betreibt, ist er auch auf alles vorbereitet. Die
grolten Potenziale sieht der Unternehmer, der sehr
groflen Wert auf Nachhaltigkeit und Recyclingpro-
dukte legt, in Osteuropa. Schliefflich werden dort
pro Person bislang im Schnitt nur sieben Kilo Hygie-
nepapiere pro Jahr verbraucht, in Deutschland sind
es dagegen 16 Kilo. Und auch in Frankreich gebe es
noch Moglichkeiten. Wie in vielen siideuropéischen
Landern verkauften sich dort auch zweilagige Toilet-
tenpapiere, wahrend die deutschen Verbraucher fast
durchweg drei- und vierlagiges Papier priferierten.
Mit einem Schmunzeln erklirt Krengel den Grund
so: ,,Die Deutschen sind die Falter, in Stideuropa
wird gekniillt.“ Woher er das so genau weif}, ist wohl
ein Firmengeheimnis.

Klug hat sich Krengel schon sehr friih mit dem
Thema gute Unternehmensfiihrung auseinanderge-
setzt. Wepa ist inzwischen einer der Tréger des Wit-
tener Instituts fiir Familienunternehmen (Wifu).
Martin Krengel hat davon viel mitgenommen. Regel-
maéRige Familienunternehmertage, eine Familienver-
fassung und ein reger Austausch iiber die Firmen-
strategie ,,und das Commitment aller Gesellschafter
auf die Zukunftsgestaltung als Mehrgenerationen-Fa-
milienunternehmen* sind fiir Martin Krengel die po-
sitiven Ergebnisse. Das verschaffte den Briidern das
Vertrauen, vor drei Jahren ihre Anteile auf die dritte
Generation zu iibertragen.

Als Patriarch sieht sich der passionierte Radfahrer
Martin Krengel nicht. Er muss fiihren, klar, aber auch
alle mitnehmen. ,,So haben meine Briider und ich al-
les immer gemeinsam entschieden. Im Sinne seiner
bestimmten Diplomatie arbeitet er auch mit seinen
drei Geschiftsfiihrerkollegen und hat es zugleich
noch mit sieben Gesellschaftern zu tun. Darunter sei-
ne beiden Kinder Andreas, 30, und Marie-Luise, 32,
sowie deren fiinf Cousins und Cousinen. Sohn Andre-
as fiihrt die Familienholding und das ,,Strategie-
Transformationsoffice®, dartiber hinaus ist er Finanz-
vorstand der Wepa UK Holding. Will er seinem Vater
folgen, miissen alle Gremien zustimmen.

Wifu-Direktor Tom Riisen hat viele Familienunter-
nehmen begleitet und festgestellt, dass sehr selten so
friih die Weichen auf Professionalitét in der Nachfol-
ge gestellt wiirden. Neben der ,aufergewohnlich
uneitlen Zusammenarbeit der Briider habe sich
Martin Krengel besonders fiir gute Unternehmens-
fiihrung eingesetzt. ,,Eine Ausnahme im deutschen
Mittelstand“, fiigt Riisen hinzu. Unternehmensfiih-
rung bei Wepa ist eben auch ein Mannschaftssport.



