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D
ie börsennotierten Milliarden-
unternehmen Axel Springer
undStröerhintersichzulassen,
ist etwas Besonders. Erst recht

für einen Mittelständler, der die Haufe
Group trotz gewaltigenWachstums in den
vergangenen Jahren immer noch ist. Auf
Platz 1 gestürmt sind die Freiburger vor
rundeineinhalb Jahren, als zumerstenMal
der „Digital Transformer of the Year“ ge-
kürt wurde. Das ist eine Initiative, die die
VogelCommunicationsGroup, dieUnter-
nehmensberatung Mediate und die Stein-
beis School of Management + Innovation
ins Leben gerufen haben. Und Haufe,
Springer, Ströerwarendie Finalisten inder
KategorieMedien.

Die HistorieDieWurzelnderHau-
feGroupreichenweit zurück,derGründer
prägt aber immer noch den Namen. Und
für den Ärger, der Rudolf Haufe zum
Verleger werden ließ, finden sich auch in
heutiger Zeit reichlich Anlässe. Ihm miss-
fiel,wiederStaatpermanentGesetzeschuf,
änderte und ergänzte, scheinbar ohne da-
bei den Bürger im Blick zu haben. Viele
Gesetze waren schwer zu verstehen, was
Haufe als grobe Fahrlässigkeit empfand.
Er reagierte auf seine Art und gründete
1933 inBerlindenVerlagWirtschaftswacht
mit dem Zweck, aktuelle, verständliche
Publikationen zu Recht, Steuern und
Wirtschaft herauszugeben.
RudolfHaufehateinenBedarfentdeckt,

der sein junges Unternehmen prächtig ge-
deihen lässt.Nach denWirren des Zweiten
Weltkriegs zieht er nachFreiburgum,baut
dort seinen Verlag wieder auf und erlebt
wirtschaftlicherfolgreicheZeiten.Bis indie
1990er Jahre läuft das Geschäft mit Lose-
blattwerken, Fachzeitschriften und Bü-
chern nahezu störungsfrei, dann drängen
Vorboten der Digitalisierung in die Ver-
lagswelt. Als CD-ROM genannte Silber-
scheiben noch für ein umwälzendesMedi-
um gehalten werden, wird „elektronisches
Publizieren“ zumgeflügeltenBegriff.

Die Transformation Der Ru-
dolf Haufe Verlag beschäftigt sich frühmit
Digitalisierung. Er gehört zu den Ersten in
der Branche, die erkennen, welch ein Po-
tenzial darin steckt – und startet ein In-
novationsprogramm.DieErkenntnis reift,
dass sich mit den immer noch erfolgrei-
chen Printmedien allein auf Dauer kein
zukunftsträchtiges Geschäftsmodell be-
treiben lässt.
Haufe investiert, gibt Millionen für

Hard- und Software aus, baut Strukturen
für ein multimediales Unternehmen und
treibt elektronisches Publizieren voran, als

die Nachfrage noch überschaubar und die
Deckungsbeiträge im Vergleich zu Print
niedriger sind. Doch bei Haufe ist man
überzeugt,dadurchexistenzsicherndeEnt-
scheidungen getroffen zu haben: Die be-
wusst reduzierten Gewinne von heute
bringendieRendite vonmorgen.
So kommt es. Allerdings nicht auto-

matisch. Was um die 2000er Jahre als
bahnbrechend empfunden wird, erweist
sich später als Beginn einer neuen Epoche.
Mit einem radikalen Ansatz: „Wir haben
uns kompromisslos von alten Gewiss-
heiten verabschiedet“, sagt CEO Markus
Reithwiesner. Das habe Geschäftsmodell
und Kundenbeziehungen, Organisation
undFirmenkultur, „unsereArt, zu denken
und zu handeln, enorm verändert“.
Eine ganz wichtige Erkenntnis dabei:
Eigentümer und Management müssen
gemeinsammarschieren.
Haufe hat sich binnen15 Jahren grund-

legendge-undverwandelt:vomFachverlag
zum digitalen Medien- und Software-
unternehmen. Davon zeugt, nebenbei be-
merkt, auch die Nomenklatur – vom Ru-
dolf Haufe Verlag über die HaufeMedien-
gruppe bis zur Haufe Group, wie sich die
Firma inzwischenoffiziell nennt.
Ihre Transformationsgeschichte zeigt,

so Katharina Hölzle, Professorin für In-
novationsmanagement an der Universität
Potsdam,dass esnicht genügt, „Fachinhal-
te aus dem Printgeschäft ins Digitale zu
überführen, sondern sich radikal neu zu
erfinden und amKundenverhalten zu ori-
entieren“. Haufe habe verstanden, worauf
es ankommt:NichtnurProduktedemver-
änderten Bedarf der Kunden anzupassen,
sondern zugleich den Wandel der Infra-
struktur, der Prozesse und der Unterneh-
menskultur voranzutreiben.

Die Positionierung Bei Haufe
gilt die Devise: „Wir wollen uns nicht ver-
ändern,wirmüssenuns verändern.“Dazu
gehört, Entscheidungen zu treffen, die
manchenmitunter gar nicht als zwingend
und dringend erscheinen. Als Haufe be-
schloss, sichvomFachverlagmitLoseblatt-
werken und Fachbüchern zu einem Soft-
ware- undLösungsanbieter zu entwickeln,
ging es dem Unternehmen wirtschaftlich
gut. Warum also die Eile, warum dieser
krasseUmbau?Warumnichtpeuàpeudas
bisherige Portfolio digitalisieren, das Pro-
gramm anpassen und punktuell ergänzen
–was sprachdagegen?
„Uns war schnell klar, dass es so nicht

funktionieren würde. Denn die digitale
Welt tickt anders“, sagtMarkus Reithwies-
ner, der vor gut 20 Jahren zur Freiburger
Firmengruppe kam. Seit 2005 ist er als
Holding-Geschäftsführer für Strategie,
Business Development, Technologie zu-
ständig.DassderDiplom-Kaufmannnicht

in der klassischenVerlagswelt groß gewor-
den ist, sondern bei IT-Firmen, ist gewiss
keinNachteil.
Was ihn und sein Führungsteam darin

bestätigte, den Status quo zu verändern,
waren Ergebnisse aus Kundenbefra-
gungen. „Kein Produkt wurde so gut
beurteilt,dasswirwirklichdamitzufrieden
sein konnten“, erinnert sich Reithwiesner.
Und das war keine Frage der von Haufe
gelieferten Qualität, sondern der in
Unternehmen mittlerweile praktizierten
Arbeitsweise: Die Kunden wollen Wissen
nichtmehrbevorraten, sondernmöglichst
direkt anwenden. Sie wollen nicht
mehr blätternd suchen, sondern ergebnis-
orientiert klicken.
Dass inzwischen jährlich zigtausende

Arbeitszeugnissemitdemdigitalen„Haufe
Zeugnis Manager“ erstellt werden, ist
dafür ein gutes Beispiel – und veranschau-
licht das Prinzip dahinter. Reithwiesner:
„Wir denken nicht mehr in Produkten,
sondern fragen, welches Problem sich
dem Kunden stellt und wie wir helfen
können, es zu lösen.“
Daraus ergibt sich eine andere Positio-

nierung als früher.AlsHaufenoch als klas-
sischer Verlag unterwegs war, maß er sich
an anderen Buch- und Zeitschriftenpubli-
zisten.Heute orientiert sichHaufe anSoft-
warespezialistenwieSAPundDatev.„Soft-
ware as a service“ ist zum Treiber des Ge-
schäfts geworden, während Zielgruppen
und Themenfelder, unter anderem Perso-
nal, Marketing, Steuern und Finanzen,
weitgehend gleich geblieben sind. Ein ge-
wichtiger Vorteil, aus den langjährigen Er-
fahrungen imMarkt undmit denKunden
schöpfen zu können.

DerProzessEineOrganisationum-
zubauen, Personal auf neueAufgaben vor-
zubereiten,Mitarbeiter für denWandel zu
begeistern – das sind typische Herausfor-
derungen, denen sich Unternehmen in
Change-Prozessen gegenübersehen. Das
war und ist beiHaufe nicht anders.
Im Zuge der Transformation wurden

ganze Einheiten wie Druckerei und Call-
center geschlossen, Arbeitsplätze komplett
gestrichen. Dafür kamen neue Stellen hin-
zu, zum Beispiel arbeiten heute Hunderte
von Programmierern für das Unterneh-
men. Und die Zahl derMitarbeiter ist von
1200 im Jahr 2010 um zwei Drittel auf
aktuell 2000 gewachsen.
Die früher übliche Linienorganisation

mit ausgeprägten Hierarchien gibt es in
dieser Form nicht mehr. Wer im Markt
veränderungsbereit seinwill,braucht flexi-
ble Strukturen. Bei Haufe ist agiles Ar-
beiten, ein aus der IT stammendes Kon-
zept, selbstverständlichundzueinemFüh-
rungsprinzip geworden. Reithwiesner

räumt ein, dass in den ersten Jahren der
Transformation ein größerer Teil an Mit-
arbeiternmit denFolgendesWandels eher
haderte, als ihmbegeistert zu folgen.
Entsprechend unerfreulich fiel damals

das Echo interner Umfragen aus. Haufe
reagierte: Das Unternehmen verstärkte
deutlich die interne Kommunikation; es
gab mehr regelmäßige Zusammenkünfte,
umdenAustausch zu fördern; sogenannte
„Change Agents“ aus der bestehenden Be-
legschaft und professionelle Mediatoren
wurden engagiert. Ergebnis: Motivation
und Engagement derMitarbeiter seien ge-
stiegen, ebenso die Kundenzufriedenheit.
Bewertungen auf der Arbeitgeber-Bewer-
tungsplattformKununustützendiesenBe-
fund: Dort rangiert die Haufe Group mit
vier von fünf Sternen und einer Weiter-
empfehlungsratevon91Prozentweitoben.
In derOrganisation setztHaufe aufDi-

versität: agile Projekte neben Wasserfall-
projekten, traditionelle Command-and-
Control-StrukturennebenSelbstorganisa-
tion. Es braucht neue Formen der Zusam-
menarbeit, die erprobt werden müssen.
Deshalb hat die Haufe Group vor kurzem
die „Netzwerkinitiative“ gestartet: Mitar-
beiter reichen Ideen ein, mit denen sie das
Unternehmen noch durchschlagsfähiger
machen wollen – selbstorganisiert, hierar-
chieübergreifend, interdisziplinär ausge-
richtet. Erste Learnings daraus: Es gab 32
Vorschläge zuThemenwieKultur,Agilität,
Wissenstransfer, Business Impact, nach ei-
nem zweiten Aufruf folgten nochmals 23
konkrete Business-Ideen, die diskutiert
und getestet werden. Die Initiative fördert
somitauchdieMotivation,zumUnterneh-
mer imUnternehmen zuwerden.

Die Ergebnisse DieHaufeGroup
mit ihrenMarkenHaufe,HaufeAkademie
undLexwarehat sichzueinembundesweit
führenden Anbieter für digitale Arbeits-
platzlösungen undDienstleistungen sowie
in der Aus- undWeiterbildung entwickelt.
Der nötige Offensivgeist, den digitale
Transformation braucht, spiegelt sich bei
derHaufeGroup auch in denWirtschafts-
zahlen: Sie erzielte im Geschäftsjahr 2018
einenUmsatzvon366MillionenEuro.Das
entspricht einem Plus von rund 7 Prozent
gegenüberdemVorjahrundeinemWachs-
tumvonnahezu 90Prozent seit 2010.Der-
zeit beschäftigt Haufe 2000 Mitarbeiter
und istmit19Standorten in sechsLändern
vertreten.
KräftigesWachstumseieinMuss,umin

derdigitalenWeltzubestehen,betontCEO
Reithwiesner immer wieder. Denn Größe
schafft Spielraum für Investitionen. „Im
Digitalmarkt müssen wir für die Entwick-
lung neuer ProduktemehrGeld ausgeben,
als das früher im klassischen Verlagsge-
schäft der Fall war.“

Von Roland Karle

Transformation: Traditionelle Medien tun sich schwer
mit der digitalen Transformation. Die Haufe Group, einst
auf Print fokussiert, hat Geschäftsmodell, Organisation
und Firmenkultur radikal und erfolgreich verändert
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Plus 90 Prozent

Umsatztrend der Haufe Group seit 2010

Jahr Umsatz in Mio. € Mitarbeiter

2010 193,1 1200

2011 215,0 1200

2012 237,0 1300

2013 251,0 1300

2014 292,0 1300

2015 266,0 1500

2016 304,5 1500

2017 343,0 1880

2018 366,0 2000


