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Dr. Rainer Flohr wollte nie ein Unternehmen besitzen. Dann kauft
er eine Firma und fiihrt das Geschdft aus dem drohenden
Ruin zum Erfolg. Flohrs Leben ist ein Lehrstiick im Loslassen.
Und zeigt, warum der Job nie an erster Stelle stehen sollte.
Nicht einmal fiir den Chef.

¢ Anja Reumschiissel
@ David Vogt




s ist selten gut, wenn der Chef am Freitagnachmit-

tag tiberraschend in sein Biiro bittet. Dann kann
es passieren, dass alles zusammenbricht, was bis-
her selbstverstindlich war, dass Zukunftspline
bersten und Angste hervorbrechen. So ging es

Rainer Flohr an einem Freitag vor zwanzig Jahren. Gerade eben
hatte er noch ein gutes Einkommen beim Biiromaterialherstel-
ler Herlitz in Berlin, hatte die Fertigung nach der Wende neu
organisiert, eine Zweigstelle in Polen aufgebaut, war verant-
wortlich fiir 800 Mitarbeiter. Dann rief der Chef und sprach die
Kiindigung aus; Firmenausweis, Laptop, Schliissel musste
Flohr abgeben und sich vom Pfortner vor das Werkstor geleiten
lassen. Eine Situation, so surreal wie man es sonst nur aus
amerikanischen Filmen kennt. »Dem Unternehmen ging es
nicht mehr gut, Kiindigungen treffen dann auch mal das Ma-
nagement«, erzihlt Flohr, und seine ruhigen Worte scheinen
kaum zu dem Satz zu passen, den er hinterherschiebt: »Eine
Kiindigung traumatisiert.«
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Drei Kinder hatte er zu versorgen, er war Al-
leinverdiener, eine Kiindigung - trotz mehr-
monatiger Kiindigungsfrist - ging an die Exis-
tenz. Noch zwei weitere Male sollte ihn ein
Chef in sein Biiro rufen und die Kiindigung
aussprechen. Noch zwei weitere Male spiirte
Flohr dieses Gefiihl des Scheiterns. Und doch
war es im Nachhinein das Beste, was ihm pas-
sieren konnte. Jede Kiindigung brachte ihn
seinem Ziel niher. Und half ihm, als er
schliefilich vor der grofiten Entscheidung sei-
nes Lebens stand.

Rainer Flohr ist der jiingste Spross einer Un-
ternehmerfamilie. Sein Vater leitete mit zwei
Briidern die Firma in einer Kleinstadt nahe
Niirnberg, die der Urgrof3vater einst gegriin-
det hatte. Als Kind gurkte er mit dem Gokart
durch die Werkshalle, atmete Staub und den
Geruch von frischem Holz. Als Vierjihriger
steckte er Schrauben in die Verkleidung neuer
Bauwagen, die ein Arbeiter dann festzog. Eine
Stunde pro Tag, 50 Pfennig Lohn, davon kauf-
te er sich ein Eis und war stolz auf seinen ers-
ten Job. Das Familienunternehmen tibernahm
spéter der dltere Bruder. Flohr wollte Ent-
scheidungen treffen, Verantwortung tragen,
ein Unternehmen managen. Aber keines be-
sitzen. Denn er wollte sich nicht mit Haut und
Haar einer Firma verschreiben. Eigentlich.

Er studierte Maschinenbau und Fertigungs-
technik in Miinchen, lernte seine Frau Vera im
Posaunenchor kennen, beide fahren leiden-
schaftlich gern Ski, glauben an Gott, wiinsch-
ten sich eine Familie - da gab es genug Ge-
meinsamkeiten und bald das erste Kind. Mit
finf Jahren Erfahrung als wissenschaftlicher
Mitarbeiter fiir verschiedene Industrieprojek-
te, einem Doktortitel, seiner Frau und inzwi-
schen drei Kindern zog Flohr ins frisch wie-
dervereinte Berlin, wurde Vorstandsassistent
bei Herlitz. Briefumschlige, Geschenkpapier,
Gliickwunschkarten waren nun seine Welt. Es

war der Beginn der klassischen Managerkarri-
ere, in einer spannenden Zeit zwischen Sys-
temzweifeln und Aufbruchsstimmung. Als die
Subventionen fiir Maschinen nach der Wende
wegfielen, stellte Flohr die Produktion von
einer Schicht auf drei Schichten um, verkaufte
uberfliissige Maschinen.

Selbst wenn die Situation
aussichtslos scheint, kann
doch noch ein Grofiauftrag
reinkommen.

Nun hitte sein Leben so verlaufen kénnen wie
viele Betriebskarrieren: Alle paar Jahre eine
Beforderung, die Kinder gehen zur Schule und
zum Sportverein, spiater zum Studieren, die
Frau hilt zu Hause die Stellung. Doch dann
kam der Termin am Freitagnachmittag beim
Chef.

In den Wechseljahren

»Ich bin danach direkt nach Hause gegangen
und habe mit meiner Frau geredet«, erzihlt
Flohr. Sie kannte Veridnderungen. Als Kind
war sie mit ihren Eltern von Namibia nach
Deutschland, dann nach Kanada, schliefilich
als junge Erwachsene wieder nach Deutsch-
land gezogen. Sie sagte nur: »Wir kriegen das
schon hin. Du warst dort doch sowieso nicht
mehr zufrieden. Jetzt kommt etwas Besseres.«

Dass Krisen auch Geschenke bereithalten,
hatte Flohr als Kind erlebt. Er erinnert sich an
die Abende am Kiichentisch, irgendwann En-
de der 1960er-Jahre, als der Vater klagte, dass
die Auftrige ausblieben, das Geschift dem
Ruin zuraste. Doch dann bebte in der Tiirkei
die Erde, unzihlige Menschen brauchten
dringend eine Notbehausung, die Bundesre-

gierung schickte Wohncontainer an den
Bosporus, und die Firma Flohr (heute »Cadol-
to«) florierte wieder. »Das hat mich gepriigt,
sagt Rainer Flohr, »selbst wenn die Situation
aussichtslos scheint, kann doch noch ein
Grofauftrag reinkommen.«

Seinen Vater, den erfahrenen Geschiftsmann,
konnte Flohr nach dem Rauswurf bei Herlitz
nicht mehr um Rat fragen. Er war wenige Jah-
re zuvor gestorben. Stattdessen betete er. »Im
Gebet kann ich meine Probleme ausformulie-
ren, kann mir wieder Energie holen und nach
vorn schauen«, erklirt er. Energie also fiir die
Suche nach einer neuen Stelle und fiir eine der
grofiten Herausforderungen, denen sich ein
Familienvater stellen kann: den drei Teen-
agern zu Hause erkldren, dass sie Freunde,
Vereinskameraden und Mitschiiler verlassen
miissen. Denn eine neue Stelle fand Flohr in
der Nidhe von Bonn. Eine Zeit lang war er noch
gependelt, stieg freitags in den Flieger nach
Berlin, flog sonntags wieder zur Arbeit. Aber:
»Ich hab nicht drei Kinder, damit ich sie nur
am Wochenende sehe.«

Im Gebet kann ich meine
Probleme ausformulieren,
Energie holen und nach
vorn schauen.

Es folgten Flohrs »Wechseljahre«, wie er sagt.
Zehn Jahre voller Umbriiche. Abschiede
kannten er und seine Familie schon. Er war
oft auf Dienstreisen, flog nach Polen, Tsche-
chien, China oder in die USA. Als seine Frau
im Zimmer ihres Austauschschiilers eine klei-
ne Waage und weifies Pulver fand, konnte er
sie nur am Telefon unterstiitzen. »Da war es
schon bléd, dass ich nicht zu Hause war«, er-

innert er sich. »Ich habe zu meiner Frau ge-
sagt: Schmeif} alles ins Klo und spiil es runter.
Und sprich dann mal mit unserem Pfarrer da-
riiber, was er in der Situation machen wiirde.«

Neben den kurzen Abschieden fiir Dienstrei-
sen folgten wieder grofe Verdnderungen. Von
Bonn ging es fiinf Jahre spéter zu einem Her-
steller von Kupferlackdraht nach Niedersach-
sen, anderthalb Jahre spéter nach Bayern zu
»Frankische Rohrwerke«.

»Wenn mich einer fragt, wo bist du zu Hause,
kann ich sagen: Wo meine Freunde sind.«
Neue Freunde fanden Rainer und Vera Flohr
im Posaunenchor, vor allem aber in der Kir-
che. »Egal, wo man hingeht, tiberall trifft man
Christen«, sagt Flohr. »Man fingt nicht bei
Null an, sondern hat direkt eine gemeinsame
Basis.« Auflerdem war jeder Neuanfang auch
eine neue Chance. »Es macht Spaf}, sich im-
mer mal zu verindern und eingefahrene Mus-
ter zurtickzulassen«, sagt er und spricht auch
fiir seine Frau. »Wir konnten uns wieder neu
entdecken.«

Dann waren sie also in Bayern. Hier wollte
Flohr eigentlich bis zur Rente bleiben, hier
trug er endlich die Verantwortung fiir den ge-
samten Betrieb, war Geschiftsfithrer einer
Tochtergesellschaft dieses Familienunterneh-
mens, in dem zehn Menschen, Cousins und
Cousinen, Anteile hielten. Als die allmihlich
ihre Anteile verkaufen wollten, erlebte Flohr
zum ersten Mal, wie das funktioniert, wenn so
ein Unternehmen den Eigentiimer wechselt.
Wie wichtig diese Erfahrung sein wiirde,
konnte er nicht ahnen. Und dann wurde ihm
auch dort gekiindigt.

»Ich habe mich ofter gefragt: Was soll denn
das schon wieder, warum flieg ich jetzt da
schon wieder raus?«, erinnert er sich, haderte
mit Gott und sich selbst.
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Aber nicht lange. Karriere, Umziige, Dienst-
reisen - auch wenn sich vieles in Flohrs Leben
um den Job zu drehen scheint, steht der doch
erst an dritter Stelle. »Das Wichtigste in mei-
nem Leben ist die Beziehung zu meinem
Schopfer und seinem Sohn Jesus«, sagt Flohr.
»An zweiter Stelle kommen meine Frau und
meine Familie.« Ein Glaube von Kindheit an,
35 Jahre Ehe - das sind bei allen Umbriichen
und Verdnderungen die Konstanten in seinem
Leben. Und da, betont er, fielen die Wechsel
im Job letztlich nicht schwer.

Das Wichtigste in meinem
Leben ist die Beziehung
zu meinem Schopfer und
seinem Sohn Jesus.

Ein Wagnis und seine Folgen

Und dann ging alles ganz schnell: 2008 fing er
bei einem mittelstindischen Unternehmen in
Wipperfiirth als Geschéftsfiihrer an. In den
Fertigungshallen von HEW-Kabel werden
Kupferadern mit Silikon oder Teflon umhillt,
robust und hitzebestindig; die Kabel verbin-
den in Arztpraxen Fingersensoren mit Puls-
oximetern, fithren am Auspuff von Autos ent-
lang, tiberall wo es heifs und fettig ist, werden
Kabel von HEW verbaut.

Nur einen Monat spéter gingen die Auftrige
massiv zuriick, die Wirtschaft hatte sich in
der Lehman-Pleite verfangen. Spezialkabel
fiir die Industrie, fiir Roboter-, Automobil-
und Medizintechnik wurden plétzlich nicht
mehr gebraucht. Der Eigenttimer, ein US-
amerikanisches Unternehmen, wollte die
deutsche Firma loswerden, Rainer Flohr sollte
einen Kiufer suchen. Oder das Unternehmen
selbst kaufen.

Selber kaufen? Wo doch sonst mitten in der
Krise niemand Interesse an der Firma hatte?
»Das war ein Wahnsinnsrisiko«, erinnert sich
Flohr. »Es wusste ja keiner, wie lang die Krise
noch dauern wiirde.«

Flohr tat, was er immer getan hat in schwieri-
gen Momenten: Betete. Er sprach mit seiner
Frau. Und handelte. Bei seinem letzten Job
hatte er ja gelernt, wie ein Unternehmen ver-
kauft werden kann. Er heuerte Rechtsanwalt
und Wirtschaftspriifer an, stellte ein Team aus
Spezialisten zusammen. Er wusste, wenn er
nicht kauft, wird die Firma entweder aufge-
16st oder es findet sich doch noch ein Kiufer,
der vielleicht einen eigenen Geschiftsfithrer
mitbringt. Es ging also auch darum, den eige-
nen Job zu retten. Und schlieflich waren die
Verhandlungen und Beratungen so weit fort-
geschritten und trotz der Krise ein Kreditge-
ber gefunden, dass Flohr eines Abends zu sei-
ner Frau sagte: »Wir machen es!« Da war er
noch kein Jahr Geschiftsfithrer gewesen.

2008 verzeichnete die Firma noch 2,5 Millio-
nen Euro Verlust, 2009 stand unter dem Strich
schon eine schwarze Null. Dann ging es im-
mer weiter bergauf. In den folgenden Jahren
verdoppelte Flohr den Umsatz und die Zahl
der Mitarbeiter. In der nichsten Krise - der
sogenannten Fliichtlingskrise - ging er mit
gutem Beispiel voran und beschiftigte Ge-
fliichtete aus Syrien.

Jeden Tag ab acht Uhr morgens drehte er seine
Runde durch die Fertigungshalle, entgegen
dem Wertstrom, vom fertigen Kabel bis zur
blanken Kupferader. Wie ein Arzt, der zur Vi-
site von Patient zu Patient geht und Fieber-
kurven studiert. Er checkte Produktionszah-
len und Berichte, gratulierte zu runden
Geburtstagen, schiittelte Mitarbeitern die
Hand, wenn sie nach langer Krankheit wieder
da waren. Das war ihm wichtig: dass alle Mit-

arbeiter, von der Maschine bis zum Chefbiiro,
motiviert sind, Probleme ehrlich ansprechen,
Ideen wagen. Dass sich alle mit der Firma
identifizieren. So hatte er es von einem Chef
und Mentor bei Herlitz gelernt, so wollte er
auch seine eigene Firma fithren. Obwohl er
eigentlich nie geplant hatte, einmal eine Firma
zu besitzen.

Ich habe die Firma ver-
kauft, damit sie weiterent-
wickelt werden kann.

Rainer Flohr war zur richtigen Zeit am richti-
gen Ort gewesen. Mit dem richtigen Wissen,
das er all seinen vorherigen Jobs verdankte.
Als sei sein bisheriger Berufsweg eine griind-
liche Ausbildung zum Firmeninhaber gewe-
sen. Die Kiindigungen, die Umziige, die vielen
Abschiede - hier in Wipperfiirth fiigte sich
alles zusammen. »Es war fiir mich genau die
Funktion, die mich total ausfiillt. Weil ich ein
Mensch bin, der gern allein Entscheidungen
trifft. Und auch gern Verantwortung tiber-
nimmt.«

Es geht weiter

Doch wer zupackt, muss auch loslassen kon-
nen. Die Firma wuchs, die Auftrige kommen
nun aus Ubersee, aus China und den USA. Und
sie soll weiterwachsen, aber Flohr nicht iiber
den Kopf. Deswegen gibt er ab. Stellt wieder
ein Team aus Wirtschaftspriifer, Anwalt und
anderen Experten zusammen - und verkauft
das Geschiift, frither als es seine Mitarbeiter
erwarten. Den Kiufer wihlt er sorgfiltig aus:
Er sollte alle Arbeitsplitze erhalten, den
Standort Wipperfiirth bewahren, aber auch
neue Standorte aufbauen, das Unternehmen
international aufstellen.

»Ich habe die Firma verkauft, damit sie wei-
terentwickelt werden kann«, sagt der Ge-
schiftsmann. Zugegriffen hat ein solider 6s-
terreichischer Finanzinvestor. Einer, so hofft
Flohr, der HEW auch als die Perle erkennt, zu
der Flohr es gemacht hat.

Wieder einmal traf Flohr eine Entscheidung
zum richtigen Zeitpunkt. Er hatte wihrend
einer Krise tibernommen, und gibt kurz vor
der nichsten die Firma ab.

»Ich sage jeden Tag mindestens einmal zu
meiner Frau: Ich bin so froh, dass ich die Fir-
ma verkauft habe.« Er ist gerade aus Oster-
reich zurtickgekommen, wollte eigentlich Ski
fahren. Nach zwei Tagen wurden er und seine
Frau wegen der Coronakrise zurtickgeschickt.
Nun sitzt er in Quarantine, hilt Telefonkonfe-
renzen, Uberpriift Auftragseingéinge und Um-
sitze vom heimischen Computer. Der neue
Geschiftsfiihrer hat inzwischen tibernom-
men, Flohr kiimmert sich im Homeoffice um
die Ubergabe der Firma. Dann ist er raus. »Die
Zeit nach Corona wird eine Mammutaufgabe
werden«, sagt er und ist erleichtert, dass diese
Verantwortung nicht mehr auf ihm lastet. Fur
ihn steht nun die Zeit nach dem Beruf an. Und
damit mehr Zeit fir die bald fiinf kleinen En-
kel, fiir Sport und Trompete. Fiir die Kirchge-
meinde und fiir seine Frau. Was bisher an ers-
ter Stelle stand, bleibt auch dort. Da fillt es
leicht loszulassen.

Anja Reumschiissel
arbeitet als Reporterin und Wissenschaftsjourna-
listin in Hamburg und dem Rest der Welt.
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