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Maria-Elisabeth Schaeffler, Michael Stoschek, Peter-Alexander
Wacker, Jurgen Heraeus, Bernhard Simon, Markus Miele und
Reinhard Zinkann, Stefan Messer, Heinz Gries und Andreas Land,
Heinrich Deichmann und die Familie Leibinger: zehn vorbildliche
Familienunternehmer aus Deutschland, zehn »Familienunternehmer
des Jahres«. Die Familienunternehmen werden zunehmend zum
Markenzeichen des neuen Deutschland. Und die zehn Preistriager
der Jahre 2004 bis 2013 reprasentieren wichtige Aspekte
vorbildlichen Familienunternehmertums »made in Germanye«.
Grund genug, das Phdnomen naher zu betrachten.

Ein Hoch auf den »German Mittelstand«

Deutschland und die Art, wie es in der Welt wahrgenommen
wird, haben sich veridndert. Das einst geteilte Land ist vereint,
alte und neue Bundeslinder wachsen zusammen und sind zu-
gleich fest in Europa verankert. Das vereinigte Deutschland
ist nicht nur wirtschaftlich das starkste Mitglied der Europi-
ischen Union, sondern nimmt auch politisch zunehmend eine
Fiihrungsrolle ein. Das ist noch ungewohnt, aber es ist Realitit.
Global betrachtet steht das Land ebenfalls nicht schlecht da.
Deutschland ist vergleichsweise gut durch die Finanzkrise ge-
kommen, und der »German Mittelstand« geniefit mittlerweile
eine dhnliche Reputation wie einst das japanische »Kaizen«.

Das neue Deutschland ist nicht nur stark; es wird auch ge-
schatzt, zunehmend sogar gemocht. Wenn zwei deutsche Fuf3-
ballmannschaften in Wembley um die Krone im europiischen
Vereinsfuflball streiten, lost das bei unseren englischen Nach-
barn weniger Angst vor dem »furor teutonicus« als vielmehr
Bewunderung fiir leichtfiiflig zelebrierte FuBballkunst aus. In
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den Umfragen tber beliebte und respektierte Auslinder fin-
den sich die Deutschen schon seit Jahren nicht mehr auf den
hinteren Plitzen; in einer aktuellen BBC-Umfrage nehmen
sie sogar den Spitzenplatz ein. Das von Nazis, Wiirstchen und
Bier, Sandalen und lautem Gesang geprigte Deutschland-Bild
hat eine deutliche Korrektur erfahren. Die Deutschen des Jah-
res 2013 sind ldssig und international, sympathisch wie Jurgen
Klopp, heiflen Mesut Ozil oder Sami Khedira - und sind da-
bei immer noch toll organisiert und hocheftizient. Im neuen
Deutschland-Bild spielen schoner Fufiball, »Vorsprung durch
Technik« und ein Phinomen namens »German Mittelstand«
eine zentrale Rolle.

Spitestens seit 2008 schaut die Welt mit Respekt und Bewun-
derung auf diesen »German Mittelstand«. Die mit der Leh-
mann-Pleite ausgeldste Krise hat die Welt erschiittert, Banken
und Staaten an den Rand des Abgrunds gebracht und allen
klargemacht, wie zerbrechlich das System ist, dem wir unseren
Wohlstand verdanken. Und die Verunsicherung hilt an. Dass
Deutschland bislang vergleichsweise gut durch die Krise ge-
kommen ist, hat eine Menge mit der spezifischen Spielart von
Kapitalismus zu tun, die hierzulande gepflegt wird. Der »rhei-
nische Kapitalismus« ist ordoliberal und eine interessante Mi-
schung aus Sozialstaat und Familienkapitalismus. Das ist viel-
leicht nicht nur innovativ-zerstérerisch und urkapitalistisch.
Aber ziemlich stabil,

Denn Deutschlands Kapitalismus ist so dezentral wie das Land.
Die Wirtschaftskraft des Landes griindet nicht auf wenigen na-
tionalen Champions, sondern auf einer grofien Zahl iiber das
Land verstreuter mittelstindischer Unternehmen. Diese be-
finden sich meist in Familienbesitz und handeln aufgrund der
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personlichen Nihe der Eigentiimer zu ihren Mitarbeitern und
ihrer Heimatregion sozial verantwortlicher als Unternehmen
mit anonymem Kapitalbesitz. Hinzu kommt, dass die Umstel-
lung auf den Finanzkapitalismus angelsichsischer Pragung in
Deutschland weniger fortgeschritten ist als in Grofibritannien
oder den USA. Deutschland ist immer noch eine Industriege-
sellschaft. Und die wurde von der Finanzkrise weniger stark
getroffen als viele andere. Denn der Hunger der aufstrebenden
Nationen nach Investitionsgiitern ist noch lange nicht gestillt.
Und Deutschlands industrieller Mittelstand bemtiht sich nach
Kriften, ihn zu befriedigen. Selbst der Euro, dem die Deut-
schen so skeptisch gegentiberstanden, sollte sich fiir ihre Unter-
nehmen als Segen erweisen. Threr Effizienz kénnen schwiichere
europiische Wettbewerber nun nicht mehr mit einer Abwer-
tung ihrer Wihrungen begegnen. Deutschlands Vorteil, Euro-
pas Fluch. Ende offen.

Deutschlands Familienkapitalismus, die groffe Zahl regional,
national und international tatiger Unternehmen in Familien-
hand, erweist sich zunehmend als Wettbewerbsvorteil fiir das
Land. Die Welt schaut mit Respekt auf Deutschland und fragt
immer deutlicher: Was hat es auf sich mit dem »German Mit-
telstand«? Was zeichnet ihn aus? Und was kann man von ihm
lernen?

Nahezu alle Unternehmen werden von selbstindigen Unter-
nehmern gegrindet, auf- und ausgebaut. Manche scheitern,
andere haben Erfolg. Die einen mehr, andere weniger. Ganz ge-
mafd den Gesetzen der kapitalistischen Wettbewerbswirtschaft,
die Joseph Schumpeter so trefflich beschrieben hat. Diejeni-
gen, die Erfolg haben, stehen friher oder spiter vor der Fra-
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ge: Wie gehe ich mit der Endlichkeit meiner Existenz um? Was
soll aus meinem Unternehmen werden, wenn ich einmal nicht
mehr bin? Und wenn dann der Wunsch obsiegt, das Unterneh-
men an die eigene Familie weiterzugeben, wird aus dem Unter-
nehmen eines selbstindigen Unternehmers ein Familienunter-
nehmen.

Familienbetriebe sind die alteste und wichtigste Organisa-
tionsform unternehmerischen Wirtschaftens. Sie sind alter als
der Kapitalismus und alter als die industrielle Revolution. Wo
Menschen in Freiheit wirtschaften, erwerben und vererben
diirfen, gibt es Familienunternehmen. In Deutschland bilden
sie das Riickgrat und Fundament der Volkswirtschaft, Keine
andere Organisationsform unternehmerischen Handelns hat
so viele Betriebe, erwirtschaftet einen vergleichbar grofien Bei-
trag zum Sozialprodukt, beschaftigt mehr Menschen und zahlt
mehr Steuern. Unser Land wire armer ohne die Selbstindigen
und die Familienunternehmer.

Allerdings sind sie nicht die einzig wiinschenswerte Form un-
ternehmerischen Handelns. Eine funktionierende Volkswirt-
schaft braucht auch andere Unternehmensformen. Projekte,
fir die es gewaltiger Kapitalien bedarf, kénnen von Familien
in der Regel nicht realisiert werden. So ist es kein Zufall, dass
die ungeheure Wohlstandsbeschleunigung, die mit der indus-
triellen Revolution einherging, untrennbar mit dem mannig-
fachen Einsatz grofier Kapitalsammelstellen verbunden war.
Hatte man die Industrialisierung den Familienunternehmen
iiberlassen, wire sie gewiss langsamer vorangeschritten. Ahn-
liches gilt fiir Unternehmen im Besitz der offentlichen Hand.
Zwar ist das sozialistische Projekt gescheitert und staatliche
Wirtschaftslenkung als Instrument zur Wohlstandsmehrung
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keine gute Idee. Doch als Unternehmer in einer kapitalisti-
schen Wirtschaft macht der Staat in engen Grenzen durchaus
Sinn. Wer sonst wiirde die Postzustellung nach Norderney oder
die Bahnverbindung in den Bayerischen Wald zu verniinftigen
Konditionen organisieren? Nein, nicht nur Selbstindige und
Familienunternehmen, auch Publikumsgesellschaften, Unter-
nehmen im Besitz der ffentlichen Hand und Genossenschaf-
ten, ja sogar Unternehmen im Besitz von Finanzinvestoren
braucht das Land. Und es gehort zu den vornehmsten Auf-
gaben wirtschaftslenkender Politik, durch Einsatz geeigneter
Mittel die richtige Mischung zwischen ihnen zu stimulieren.
In diesem Mix spielen die Familienunternehmen eine wich-
tige Rolle. Sie sichern die Grundversorgung und gesellschaft-
liche Stabilitit, Der Landwirt und der Handwerker, der Arzt
und der Rechtsanwalt, der Einzelhdndler und der Gastronom:
Die meisten der Institutionen, die aus unserem Alltag nicht
wegzudenken sind, sind Familienunternehmen. Doch nicht
nur das. Weil Familienunternehmen zahlreich und selten grof3
sind, ist eine auf ihnen beruhende Wirtschaftsordnung dezen-
tral und diversifiziert. Das erschwert zwar die Durchsetzung
staatlicher Wirtschaftsfantasien, bewdhrt sich aber in schwieri-
gen Zeiten.

Eine Casino-Mentalitit, wie sie derzeit im Finanzsektor zu be-
obachten ist, ist nur dort méglich, wo Chancen und Risiken
unternehmerischer Entscheidungen disproportional verteilt
sind. In einer von Familienunternehmen dominierten Wirt-
schaft ist sie schwer vorstellbar. Familienunternehmer arbeiten
mit eigenem Geld und dem ihrer Familie. Dessen Verlust trifft
sie unmittelbar, direkt und personlich. Deshalb wachsen Fami-
lienunternehmen langsamer, aber auch mit geringerem Risiko.

22

Tengelmann-Chef Karl-Erivan Haub hat die dahinterstehen-
de Haltung mit einfachen Worten zusammengefasst: »Sicher-
lich gehen wir Risiken ein, doch irgendwann gibt es dann eine
Grenze, wo ich sage: Das geht nicht mehr, das ist das Geld unse-
rer Familie und der nichsten Generation.« Familienunterneh-
men denken und handeln langfristig. Ihr Planungshorizont ist
nicht ein Quartal, sondern eine ganze Generation. Das macht
sie unaufgeregter und weniger anfillig fiir kurzfristige Uber-
treibungen.

Auch gesellschaftlich tragen Familienunternehmen zur Stabi-
lisierung bei. Vielen gelten sie als die sympathische Variante
des Kapitalismus, als ein Kapitalismus mit menschlichem Ant-
litz. Als dominante Inhaber, die oft genug mit ihrer Familie am
Sitz des Unternehmens leben, handeln Familienunternehmer
im wohlverstandenen Eigeninteresse, wenn sie sich auch fiir
das Wohlergehen ihrer Mitarbeiter und ihrer Heimatregion
engagieren. In Deutschland gibt es viele benachteiligte Re-
gionen, die man in Anlehnung an Helmut Kohl als »blithende
Landschaften« bezeichnen darf, nur weil in ihnen ein gesun-
des Familienunternehmen beheimatet ist. Wer Orte wie Bur-
ladingen, Allendorf oder Vestenbergsgreuth besucht, versteht
schnell, warum uns Franzosen, Briten und Spanier um unse-
ren »German Mittelstand« beneiden. Der deutsche Familien-
kapitalismus stellt eine gesunde Mischung aus 6konomischer
Erfolgsorientierung und sozialer Verantwortung dar. Er schafft
Wohlstand nicht nur fiir die Inhaberfamilien, sondern auch
fir die Menschen, die mit ihm leben und arbeiten. Ein solcher
Kapitalismus ist leichter zu vermitteln und fordert mit gutem
Recht Rahmenbedingungen, die seine Existenz befdrdern und
nicht erschweren. Wer ein stabiles Fundament fiir Volkswirt-
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schaft und Gesellschaft will, sollte auf Familienunternehmen
setzen.

Familienunternehmen sind anders

Was ist ein Familienunternehmen?

Familienunternehmen sind Unternehmen, deren mafigeblicher
Inhaber eine Familie ist, die den Willen hat, ihre dominante
Stellung fiir mindestens eine weitere Generation aufrechtzu-
erhalten.

Schon durch das Merkmal der dominanten Inhaberschaft un-
terscheiden sich Familienunternehmen von Publikumsgesell-
schaften, deren idealtypische Inhaberstruktur von einer Viel-
zahl iberwiegend kleiner und héufig wechselnder Aktionire
gekennzeichnet ist. Der Unterschied zwischen dominanter und
fragmentierter Inhaberschaft ist von Bedeutung, »Eine Fami-
liengesellschaft gehort der Familie, eine Publikumsgesellschaft
dem Vorstand«, hat der in Amerika titige Spitzenmanager
Martin Richenhagen diese Differenz in ironischer Zuspitzung
auf den Punkt gebracht. Anders als bei der Publikumsgesell-
schaft liegt das Zentrum der Macht im Familienunternehmen
nicht beim Management, sondern bei den Inhabern. Diese Er-
kenntnis ist wichtig, auch wenn beide Positionen im Familien-
unternehmen nicht selten identisch oder teilidentisch besetzt
sind.

Die Unterschiede werden durch den familiaren Charakter der
Inhaberschaft noch verstirkt. Die Inhaber eines Familien-
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unternehmens sind nicht nur durch ein gleichgerichtetes In-
vestitionsinteresse, sondern auch verwandtschaftlich miteinan-
der verbunden. Im Familienunternehmen geht es deshalb nie
nur ums Unternehmen, sondern immer auch um familiire
Dynamiken. Wer sich aus dem Unternehmen l6sen will, ris-
kiert auch den Ausschluss aus der Familie. Und wer im Unter-
nehmen zuriickstecken muss, fithlt sich auch als Familienmit-
glied zuriickgesetzt. Die Verkntipfung von unternehmerischer
Inhaberschaft mit familidren Aspekten erzeugt eine doppelte
Bindekraft und schafft zugleich eine der grofiten Herausfor-
derungen fiir Familienunternehmen. Denn die Systeme Un-
ternehmen und Familie gehorchen unterschiedlichen Grund-
logiken. Die ideale Familie ist ein sicherer Hort, der ihren
Mitgliedern Geborgenheit vermittelt und sie bestméglich auf
ein selbstandiges Leben vorbereitet. »Wurzeln und Fliigel« soll-
ten Eltern ihren Kindern vermitteln, hat Johann Wolfgang von
Goethe die Grundidee guter Erziehung in der Familie zutref-
tend zusammengefasst. Der Verband Familie ist auf Zusam-
mengehorigkeit, wechselseitige Unterstiitzung und die prinzi-
pielle Gleichwertigkeit der Familienmitglieder ausgerichtet. Die
Leitwihrung ist Liebe, und die Beteiligten diirfen erwarten, bei
deren Verteilung gleichmaflig berticksichtigt zu werden. Das
System Unternehmen kann sich derlei Sentimentalitaten nicht
leisten. Es steht im Wettbewerb und braucht iiberlegene Leis-
tung, wenn es Erfolg haben will. Statt um Geborgenheit und
Gleichbehandlung geht es im Unternehmen um Leistung und
Differenzierung. Viele Unternehmerfamilien tun sich schwer
damit, die beiden Ebenen souverin nebeneinander zu hand-
haben. [hre undifferenzierte Vermischung ist Ursache fiir man-
nigfaltige Probleme in Familienunternehmen.
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Der dynastische Wille schlieSlich macht aus einem familidren
Unternehmen ein Familienunternehmen. Die Inhaber eines
Familienunternehmens wollen, dass das Unternehmen auch in
der nichsten Generation noch ein Familienunternehmen ist.
Unsere Verfassung stattet diesen Wunsch mit Grundrechtscha-
rakter aus. »Das Eigentum und das Erbrecht werden gewihr-
leistet«, heifdt es in Artikel 14. Der Wunsch, ein Unternehmen
an seine Kinder weiterzugeben, steht gleichberechtigt neben
der Meinungsfreiheit und dem Gleichbehandlungsgrundsatz.
Und ist hierzulande kulturell tief verankert. Das Denken in
Dynastien hat in Deutschland eine lange Tradition. Zwar hat
das Biirgertum den Adel von der Spitze der gesellschaftlichen
Hierarchie verdringt, die kulturelle Pragung aber nicht ver-
indert. Die Rangstellung, die einst dem Baron, dem Grafen
oder dem Fiirsten zukam, wird im biirgerlich-industriellen
Zeitalter mehr oder weniger von den Familienunternehmern
besetzt. Deutschlands Elite denkt in Dynastien.

Dominante Inhaberschaft, Familie und generationeniibergrei-
fendes Unternehmerverstindnis machen ein Familienunter-
nehmen aus. Grofle spielt dabei keine Rolle. Zwar sind die
meisten Familienunternehmen klein und mittelgrof}, aber es
gibt auch grofie Familienunternehmen. Walmart, eines der um-
satzstarksten Unternehmen der Welt, ist ein Familienunterneh-
men, und das grofite deutsche Unternehmen, die Volkswagen
AG, steht seit kurzem ebenfalls unter familidrer Kontrolle. Vor
allem, wenn es gelingt, ein Unternehmen tber mehrere Gene-
rationen in Familienbesitz zu erhalten, kann eine Menge zu-
sammenkommen. Sparen und weiterbauen - so lassen sich fa-

milidre Imperien errichten. Die Unternehmen der Preistriger
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setzen allesamt Hunderte von Millionen, einige gar Milliarden
Euro um. Gleiches gilt fiir die Grofle der Unternehmerfamilie.
Die meisten Familienunternehmen haben nur einen oder we-
nige Inhaber; fehlende Grofie und Ertragskratt begrenzen das
Wachstum. Begriffsbestimmend ist das aber nicht. Grof3e Fami-
lienunternehmen kénnen auch grofie Inhaberfamilien haben.
Unerheblich ist auch, ob die Familie das Unternehmen fiihrt.
Zwar werden die meisten, vor allem kleine und mittlere Fami-
lienunternehmen, von ihren Eigentiimern gefithrt. Die Iden-
titdt von Inhaberschaft und Fithrung ist in kleinen Unterneh-
men zwingend. Mit wachsender Grofie steigt dann aber nicht
nur die Wahlfreiheit, sondern auch die Anforderung an das
Fihrungspersonal. Die Wahrscheinlichkeit, dass der familidre
Genpool ausreichend Unternehmergen produziert, verhilt sich
umgekehrt proportional zum Wachstum der Firma, auch wenn
wir die Wirkungen einer konsequenten Erziehung zum Nach-
folger nicht unterschitzen sollten. Es gehort zu den zentralen
Aufgaben verantwortlich gelebter Inhaberschaft im Familien-
unternehmen, bei der Frage »Familien- oder Fremdgeschifts-
fiihrung« die Unternehmens- und nicht die Familienbrille auf-
zusetzen. Grofle Familienunternehmen kénnen auch von nicht
zur Familie gehérenden Personen gefithrt werden, wie die
Preistrager Schaeffler, Stoschek, Wacker und Gries/Land be-
legen. Nicht auf die Familienzugehorigkeit des Managements,
sondern auf die Inhaberschaft kommt es an.

Typische Starken und Schwéachen

Weil Familienunternehmen sich von anderen Erscheinungsfor-
men unternehmerischen Handelns unterscheiden, sind auch
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ihre Stirken und Schwichen anderer Natur. Es gehort zu den
Versdumnissen der Betriebswirtschaftslehre, sich in der Ver-
gangenheit nahezu ausschliefilich an der groflen Publikums-
gesellschaft orientiert und die dominierende Organisations-
form Familienunternehmen straflich vernachlassigt zu haben.
Und es tut gut zu sehen, dass wir dabei sind, diese Fehlentwick-
lung zu korrigieren.

Wer die Besonderheiten bei der Filhrung von Familienunter-
nehmen verstehen will, kann sich an ihren drei charakteristi-
schen Merkmalen orientieren, Sowohl mit der dominanten In-
haberschaft als auch mit ihrem familiaren Charakter und dem
generationentibergreifenden Unternehmerverstindnis verbin-
den sich jeweils systemtypische Stirken und Schwiichen. Gute
Fithrung hat die Aufgabe, diese Stirken zur Geltung zu bringen
und mit den Schwichen professionell umzugehen.

Die Tatsache, dass die Familie der dominante Inhaber im Un-
ternehmen ist, sichert eine hohe Ubereinstimmung zwischen
Inhabern und Fithrung, Diese ist umso grofler, je hoher die
Identitit ist. Aber auch einer externen Fithrungskraft im Fami-
lienunternehmen muss stets klar sein, wer das letzte Wort hat.
Ein Manager, der dies nicht akzeptieren kann, ist im Familien-
unternehmen fehl am Platz. Die Vorteile der grofieren Uber-
einstimmung zwischen Inhabern und Fiihrung liegen auf der
Hand. Entscheidungen kénnen schneller getroffen werden.
Und die Gefahr, dass die Unternehmensfithrer allzu sorglos
mit dem Geld anderer Leute umgehen, ist im Familienunter-
nehmen geringer als andernorts.

Aber dominante Inhaberschaft hat nicht nur Vorteile. Niemand
kann den dominanten Inhaber hindern, seine Macht zu miss-
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brauchen. Wer an die Schwichen von Familienunternehmen
denkt, dem kommen rasch unfihige Nachfolger in den Sinn
oder Senioren, die nicht von der Macht lassen wollen. Nur der
Markt oder der liebe Gott kénnen den Missbrauch der Macht
durch den dominanten Inhaber bestrafen — und tun dies mit
Sicherheit.

Der familidre Charakter der Inhaberschaft ist ebenfalls von ja-
nuskopfiger Natur. »Ein Familienunternehmen hat einen gro-
3en Vorteil und einen groflen Nachteil - und das ist die Fa-
milie«, hat der ehemalige Miele-Chef Peter Zinkann mehrfach
festgestellt. Die mit der Verwandtschaft verbundene zusatzliche
Bindung erzeugt eine hohere Loyalitét als ein schlichtes Invest-
ment. Am Familienunternehmen ist man nicht nur finanziell,
sondern auch emotional beteiligt. Der Verkauf von Anteilen ist
mit hohen emotionalen Kosten verbunden; dazuzugehéren ist
eindeutig besser. »Patient Capital« (geduldiges Kapital) nennen
das die Finanzfachleute, Starke Unternehmerfamilien machen
daraus einen Wettbewerbsvorteil.

Selbstverstandlich ist das nicht, Denn wo Familie ist, lauern
immer auch Konflikte. Das Hantieren zwischen den beiden
Systemen Unternehmen und Familie stellt die Familienmit-
glieder vor grofle Herausforderungen. Unternehmerisch not-
wendige Differenzierung auf der einen Seite, familidre Gleich-
behandlung auf der anderen - allein dieser Aspekt bietet genug
Raum fiir Neid, Eifersucht und Missgunst. Ob zwischen Ge-
nerationen oder Geschwistern: Familienunternehmen bieten
einen idealen Ndhrboden fiir Streitigkeiten. Am Ende ist der
Schaden grof3. »Streit ist der grofite Wertvernichter im Fami-

lienunternehmen« ist eine beliebte Beraterklage. Sie sollte uns
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Anlass geben, Professionalitit nicht erst bei der Streitbeilegung
an den Tag zu legen.

Noch ein weiterer Nachteil ist mit der familidren Inhaberschaft
verbunden. Der Wunsch nach Aufrechterhaltung der Fami-
liendominanz begrenzt die finanziellen Ressourcen; und das in
mehrfacher Hinsicht. So kénnen Familienunternehmen allen-
falls bis zur Grenze der Aufgabe des familiaren Fithrungsan-
spruches externes Eigenkapital einwerben und sind daher weit-
gehend auf die Eigenmittel begrenzt, die von der Familie selbst,
insbesondere durch Verzicht auf Gewinnausschiittungen, be-
reitgestellt werden. Bei der Hereinnahme von Fremdkapital
miissen sie zusétzlich darauf achten, ihre unternehmerische
Unabhiéngigkeit nicht durch einen getihrlich hohen Leverage
zu gefahrden. Solide Familienunternehmen sind nicht selten
zu einem Drittel oder gar zur Hilfte mit Eigenkapital finan-
ziert und haben signifikant weniger Bankkredite als Eigen-
mittel in der Bilanz. Wer mit dieser Knappheit Erfolg haben
will, braucht andere Wetthewerbs-, Wachstums- und Finanzie-
rungsstrategien als eine Publikumsgesellschaft.

Zum Ausgleich kénnen Familienunternehmen mit einer Res-
source wuchern, die anderen Unternehmungen nicht gleicher-
maflen zur Verfiigung steht. Familienunternehmer und Unter-
nehmerfamilien verkérpern Unternehmertum zum Anfassen;
mit ihrer verldsslichen und langfristigen Bindung an das Un-
ternehmen konnen sie bei Mitarbeitern, Kunden und sons-
tigen Stakeholdern ein Vertrauenskapital generieren, das die
Nachteile beim Finanzkapital durchaus ausgleichen kann. »Wir
sind ein Familienunternehmen« ist ein machtvolles Marke-
tinginstrument, das von Unternehmern wie Claus Hipp oder
Wolfgang Grupp virtuos ausgespielt wird, Auch die Mieles und

Zinkanns spielen geschickt mit threm Status als »geschafts-
tahrende Gesellschafter«, und Maria-Elisabeth Schaeffler hit-
te die existenzbedrohende Krise nach der Conti-Ubernahme
wahrscheinlich weniger gut iiberstanden, wenn sie sich nicht
selbst mit vollem Einsatz in die Bresche geworfen hitte. »Ma-
nagement by Inhaberbonus« ist kein Privileg der Grofien. Jedes
Familienunternehmen kann den Vertrauensbonus persénlich
verantwortlicher Inhaberschaft im Wettbewerb ausspielen. Sit-
ze wie »Meine wichtigsten Kunden besuche ich selbstverstind-
lich selber« oder »Meine Mitarbeiter gehen fiir mich durchs
Feuer« habe ich von Familienunternehmern aller Griéflenord-
nungen gehort. Man kann jedem Familienunternehmer nur ra-
ten, kiinftig noch mehr aus diesem kaum kopierbaren Wett-
bewerbsvorteil zu machen.

Das gilt auch fiir einen anderen Vorteil. Wer per definitionem
in Generationen, also wirklich langfristig denkt, ist in der Lage,
langfristig wirksame Wettbewerbsvorteile aufzubauen, die von
anderen nur schwer kopiert werden kénnen. Als ich vor Jahren
das Lidenscheider Familienunternehmen ERCO kennenlernte,
erzahlte mir der geschaftsfithrende Gesellschafter Tim-Henrik
Maack, wie sein Vater das Unternehmen konsequent vom klassi-
schen Lampenhersteller zum Weltmarktfithrer fiir Architektur-
beleuchtung umgebaut habe. »Licht statt Leuchten« lautet das
Credo des Unternehmens seither. Auf meine Frage, wie lange
dieser Transformationsprozess gedauert habe, entgegnete Tim-
Henrik Maack, so als sei das nichts Besonderes: »Erste Erfolge
sah mein Vater schon nach etwa zehn Jahren. Aber im Grunde
hat es eine ganze Generation gedauert.« Konnen Sie sich vorstel-
len, welche Reaktion der CEO einer Publikumsgesellschaft ern-
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ten wiirde, der, nachdem er auf der Hauptversammlung seine
neue Vision vorgestellt hat, auf Nachfrage eines Aktionirs, wie
lange deren Realisierung wohl dauern wiirde, antwortete: »Erste
Erfolge sehen wir voraussichtlich schon in etwa zehn Jahren...«?
Nachhaltigkeit ist im Familienunternehmen keine Worthiilse,
sondern Bestandteil der eigenen Identitit. Sie kann planmifig
zu wettbewerbsrelevanten Vorteilen ausgebaut werden.

Doch auch das generationeniibergreifende Unternehmerver-
stindnis hat nicht nur Vorteile. Wer in langen Zyklen denkt,
hat einen natiirlichen Feind: den Lebenszyklus. Alles Sein un-
terliegt dem Gesetz vom Entstehen, Wachsen, Reifen und Ver-
gehen. Aufstieg und Niedergang sind auch mit der kapitalis-
tischen Wettbewerbswirtschaft untrennbar verbunden. Die
kreative Zerstorung, die den einen nach oben bringt, bewirkt
den Abstieg des anderen. Als »unauthérliche und unbarmher-
zige Revolution« hat die Wirtschaftshistorikerin Joyce Appleby
das kapitalistische Wirtschaftsmodell beschrieben. Auch vor
Familienunternehmen macht das Gesetz vom Aufstieg und
Niedergang nicht halt. Der Volksmund weif3 das: »Der Vater
erstellt’s, der Sohn erhilt’s, dem Enkel zerfillt's«<; Abwandlun-
gen dieses Aphorismus gibt es in nahezu allen Sprachen der
Welt. Unternehmen entstehen und vergehen ebenso wie Fami-
lien. Wer den Unternehmergeist nicht lebendig hilt, hat keine
Chance.

Noch eine Herausforderung ist untrennbar mit dem Typus
Familienunternehmen verbunden. »No one, not even War-
ren Buffett, can win the battle for eternity«, hat die Financi-
al Times vor einigen Jahren geschrieben. Solange Menschen
sterblich sind, so lange brauchen Familienunternehmen eine
gelungene Nachfolge, um als Familienunternehmen fortbeste-

hen zu kénnen. Nur wenn die dominante Inhaberschaft der Fa-
milie von einer Generation auf die nichste transportiert wird,
perpetuiert sich das Familienunternehmen. Kein anderer Un-
ternehmenstypus kennt eine vergleichbare Herausforderung.
Nachfolge ist Familienunternehmen pur. Sie ist eine der groflen
Krisen im Lebenszyklus eines Familienunternehmens und die
einzige, die mit Gewissheit eintritt. Sie ist aber auch die Krise,
der wir wie keiner anderen mit vorausschauender Planung be-
gegnen konnen.

Familienunternehmen sind nicht besser oder schlechter als an-
dere Unternehmen, sie sind vor allem anders. Lange Zeit ist
die Wissenschaft nahezu undifferenziert von einer grundsitz-
lichen Unterlegenheit der Familienunternehmen ausgegangen.
Managementtheoretiker wie Alfred Chandler sahen in ihnen
nur eine Vorstufe auf dem Weg zur managergefithrten Publi-
kumsgesellschaft. Neuere Untersuchungen haben das traditio-
nelle Bild erschiittert und zu einer neuen Wertschitzung und
einem gewachsenen Selbstbewusstsein der Familienunterneh-
men beigetragen. Das ist gut und richtig, Es sollte aber nicht
iiberheblich machen. Uberlegenheit ist das Ergebnis guter Ar-
beit, nicht der Zugehérigkeit zu einer bestimmten Gruppe. Ein
Unternehmen ist nicht deshalb erfolgreich, weil es ein Fami-
lienunternehmen ist, sondern weil es gut gefiihrt wird.
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Bunt wie das Leben selbst

Letzteres ist gar nicht so einfach. Wenige einfache Grundsitze
wie bei der Publikumsgesellschaft kann es bei der Fiihrung von
Familienunternehmen nicht geben. Im Gegensatz zu ersteren
bilden sie keine tiberschaubare Gruppe weitgehend gleicharti-
ger Unternehmen. Familienunternehmen sind nicht nur an-
ders als andere Unternehmenstypen, sie unterscheiden sich
auch untereinander erheblich. Unter dem Homogenitat signa-
lisierenden Oberbegriff verbirgt sich eine Vielfalt unterschied-
licher Erscheinungsformen, die eine Herausbildung gleicharti-
ger Fiihrungsanweisungen schwer macht.

GroBenunterschiede

Vom kleinen Handwerksbetrieb bis zum Milliarden-Konzern:
Familienunternehmen gibt es in allen Groflenordnungen. Mit
den Unterschieden in der Grofle verbinden sich unterschied-
liche Fragestellungen. Kleine Unternehmen ringen um Profes-
sjonalitit, grofe mit Komplexitit. In kleinen Unternehmen ist
die Einheit von Fithrung und Eigentum praktisch unauflésbar;
grofie Familienunternehmen konnen und missen sowohl bei
der Inhaberschaft als auch bei der Fihrung zwischen verschie-
denen Optionen wihlen. Fremd- oder Familienmanagement:
Diese Fragestellung ist im kleinen Handwerksbetrieb ohne
Relevanz, im groflen Familienunternehmen woméglich tiber-
lebenssichernd.
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Altersunterschiede

Dazu kommen zum Teil gewaltige Altersunterschiede. Das
eine Unternehmen befindet sich noch in der ersten Genera-
tion, das andere ist mehrere hundert Jahre alt. Solche Unter-
schiede haben Relevanz. Je ilter ein Familienunternehmen
wird, desto schwieriger wird es, einen innovativen Unterneh-
mergeist lebendig zu erhalten. Dafiir erarbeiten sich alte Fa-
milienunternehmen mit der Zeit eine gewisse Erfahrung und
Gelassenheit im Umgang mit Krisen, um die sie die jungen nur
beneiden kénnen. Ich erinnere mich noch gut an zwei Cousins,
die mich um Vermittlung in einem Konflikt baten. Angesichts
der Schwere des Konfliktthemas iiberraschte mich die Gelas-
senheit der beiden. » Ach, wissen Sie«, erklirte einer von ih-
nen unter zustimmendem Nicken des anderen, »wir sind nun
schon seit siecben Generationen Familienunternehmen. Alle
sechs Vorgenerationen haben mindestens einmal heftig mit-
einander gestritten und ihren Streit tiberlebt. Wir sind sicher,
dass uns das ebenfalls gelingen wird.«

Unterschiedliche Geschaftsmodelle

Der allmahliche Wandel vom Aufbau zum Ausbau hinterlasst
Spuren im Geschaftsmodell. Je dlter das Familienunterneh-
men wird, desto stirker treten Aspekte der Risikodiversifika-
tion in den Vordergrund. Setzen Aufbauunternehmer - von
ihren Finanziers und vom eigenen Charakter gleichermaflen
getrieben - typischerweise (fast) alles auf eine Karte, suchen
ihre Nachfolger verstarkt nach Wegen, das Gewonnene abzu-
sichern. »Fokussierung ist der Weg zum Erfolg, Diversifikation
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das Mittel seiner Sicherunge, so lautet die Handlungsmaxime
vieler Erben. Und dementsprechend bauen sie das von den
Vorftahren geerbte Unternehmen um. Manche nehmen Gelder
aus dem Unternehmen, um sie in sogenannten Family Offices
anzulegen. Andere bauen ihr Unternehmen zu einer diversifi-
zierten Unternehmensgruppe mit mehreren Standbeinen um.
Wieder andere verkaufen die urspriingliche unternehmeri-
sche Aktivitat und suchen ihr Heil in der professionellen Ver-
mégensanlage nach dem Vorbild kleiner Investmentbanken. Es
gibt viele Wege, mit der Austarierung von unternehmerischen
Chancen und Risiken umzugehen. Und entsprechend unter-
schiedliche Erscheinungsformen von Familienunternehmen.
Welcher Weg der richtige ist, muss jede Unternehmerfamilie
nach ihrem jeweiligen Wollen und Kénnen entscheiden. Und
dabei beriicksichtigen, dass jedes Geschiftsmodell mit anderen
Herausforderungen verbunden ist. Nicht nur in 6konomischer,
sondern auch in emotionaler Hinsicht. »Es sind die Emotio-
nen, nicht die Dividenden«, hat der Familienunternehmer des
Jahres 2007, Jirgen Heraeus, die Bedeutung des Emotional Va-
lue fiir die Fihrung von Familienunternehmen in einem Inter-
view auf den Punkt gebracht. Vermégensdiversifikation sichert
zwar den 6konomischen Bestand des Familienvermogens, aber
sie reduziert den emotionalen Wert. Familien, die langfristig
unternehmerischen Erfolg haben wollen, miissen diesen Spa-
gat meistern.

Unterschiede in der Inhaberstruktur

Auch die Familie als dominierender Inhaber eines Familien-
unternehmens zeigt sich in unterschiedlichen Erscheinungsfor-
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men - als alleiniger Eigentiimer, als Geschwisterkonstellation,
als tiberschaubare Gruppe mehr oder minder eng verwandter
Vettern und Cousinen oder gar — wie im Fall Heraeus — als grofie
Familiendynastie, deren Inhaberstruktur manch einen mehr an
eine Aktiengesellschaft erinnern mag. All diese Unternehmen
sind Familienunternehmen. Und doch sind mit den verschie-
denen Erscheinungsformen auch hier unterschiedliche Stirken
und Schwichen verbunden. Die natiirliche Identifikation mit
dem Unternehmen und das Zusammengehorigkeitsgefithl der
familidgren Gruppe nehmen parallel zu ihrem Wachstum ab und
miissen zunehmend kiinstlich organisiert werden. Familien-
management ist eine nicht hinwegzudenkende Erfolgsvoraus-
setzung in grofier werdenden Unternehmerfamilien,

Der familidre Alleininhaber kennt solche Sorgen nicht. Seine
Inhaberstellung und sein Commitment sind ungeteilt, Proble-
me mit dem Zusammenhalt oder gar Streit sind ihm fremd. Da-
far ist er in besonderem Mafle anféllig fir Machtmissbrauch.
Unfihigkeit oder Unwilligkeit im verantwortungsbewussten
Umgang mit der Inhaberrolle wirken sich bei ihm besonders
nachteilig aus. Und auch die Nachfolgefrage hat beim Allein-
inhaber besonderes Gewicht.

In der Geschwistergesellschaft relativieren sich diese Frage-
stellungen. Dafiir tritt hier die zerstorerische Kraft der Ge-
schwisterrivalitdat auf den Plan, und es ist von existenzieller
Bedeutung, wie gut eine Familie mit dieser Herausforderung
umzugehen versteht.

Wird die schwierige Geschwisterphase erfolgreich bewaltigt
und aus einer Geschwistergesellschaft ein Vetternkonsortium,
nimmt die Rivalitit ab; nur manchmal, wenn die Verletzun-
gen besonders tief waren, versucht die unterlegene Partei, das



Schicksal in der Folgegeneration zu wenden. Aber nicht diese
Riickspiele sind die zentrale Herausforderung im Vetternkon-
sortium, sondern die zunechmende Diversitit. Waren die Ge-
schwister noch vollstindig oder zumindest nahezu gleichmifig
am Unternehmen beteiligt, werden die Unterschiede im Vet-
ternkonsortium allméhlich gréfer. Unterschiedliche Betei-
ligungsquoten fithren zu unterschiedlich hohen Dividenden
und Unterschieden bei den Mitwirkungsrechten. Die Welt spal-
tet sich in im Unternehmen titige und nicht titige Gesellschaf-
ter, und auch die Altersunterschiede und die riumliche Entfer-
nung vom Unternehmen nehmen bestandig zu. Nur wenn die
Familie von der Unisex-Mentalitit der frithen Phase abriickt
und lernt, mit der Unterschiedlichkeit angemessen umzuge-
hen, hat das Familienunternehmen eine Uberlebenschance.
Manche werden dann irgendwann zu grofien Familiendynas-
tien. Dafiir muss es allerdings nicht nur in der Familie funktio-
nieren. Auch die 6konomischen Grundlagen miissen stimmen.
Nur wenn der Wert der Firma und der fiir Ausschiittungen zur
Verfiigung stehende Betrag mindestens ebenso schnell wach-
sen wie die Familie, funktioniert das Modell Familiendynastie.
Es ist kein Zufall, dass die bekannten Familiendynastien alle-
samt grofie und wirtschaftlich erfolgreiche Familienunterneh-
men besitzen. Kleinere und mittlere Unternehmen vertragen
keine grofle Zahl von Familiengesellschaftern.

Unterschiede in der Flihrungsstruktur

Zu guter Letzt unterscheiden sich Familienunternehmen in der
Art und Weise, in der die Familie ihren Einfluss auf das Unter-
nehmen organisiert. Kleinere und mittlere Familienunterneh-
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men werden in der Regel von ihrem Eigentiimer beziehungs-
weise ihren Eigentiimern selbst gefithrt; die Interessenidentitit
zwischen Inhabern und Fithrung ist bei ihnen vollstindig ge-
wihrleistet. Dafiir ist im inhabergefiihrten Familienunterneh-
men die Abhingigkeit vom Inhaber-Manager grofl. Sie zu
reduzieren und eine geordnete Fithrungsnachfolge sicherzu-
stellen (auch im Falle eines unvorhergesehenen Ausfalls des
Unternehmers) ist die zentrale Herausforderung im inhaber-
gefithrten Familienunternehmen,

In Unternehmen mit mehreren Inhabern ist es irdendwann
nicht mehr moglich, alle Gesellschafter gleichmaflig an der Fith-
rung zu beteiligen. Der Inhaberkreis teilt sich in titige und nicht
tatige Gesellschafter. Zwar ist die Identitit von Inhaber- und
Managementinteressen durch die Funktion des geschiftsfiih-
renden Gesellschafters weiterhin gewihrleistet, doch treten nun
Interessenunterschiede zwischen tatigen und nicht titigen Inha-
bern zutage, die eine sachliche und emotionale Professionalitit
verlangen, mit der sich viele Unternehmerfamilien schwertun.
Wer das Problem einer Zweiklassengesellschaft im Gesellschaf-
terkreis ausschalten mochte, kann das Management der Fami-
lienfirma fremden Managern aberlassen und den familiiren
Einfluss iiber die Kontrollfunktion wahrnehmen. Fremdge-
tithrte und familienkontrollierte Familienunternehmen sind
unter grofien und mittleren Familienunternehmen nicht selten.
Ob sie erfolgreich sind, hangt mafigeblich davon ab, wie gut es
gelingt, die richtigen Manager zu finden und zu binden und
eine ausreichende Interessenidentitit zwischen Fremdmanager
und Inhaberfamilie herzustellen. Der professionelle Umgang
mit der Prinzipal-Agenten-Thematik ist der entscheidende Er-
folgsfaktor im fremdgefiithrten Familienunternehmen.
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Ob er auch dann noch dauerhaft gelingen kann, wenn die Fa-
milie weder zur Fihrung noch zur kontrollierenden Steue-
rung willens und in der Lage ist, muss bezweifelt werden. Das
Schicksal der Madeleine Schickedanz sollte abschreckend wir-
ken. Wer seine Eigentiimerfunktion nicht mehr eigenverant-
wortlich wahrnehmen kann, muss tiber einen Verkauf nach-
denken.

Eine Strategie fiir die Inhaberschaft

Um die aufgeworfenen Fragen zu beantworten, brauchen Fa-
milienunternehmen nicht nur gute Unternehmensstrategien,
sondern auch eine Strategie fiir ihre Inhaberschaft. Denn der
Inhabermacht korrespondiert eine Inhaberverantwortung. Ei-
gentum berechtigt nicht nur, es verpflichtet auch. Nicht nur im
eigenen, sondern auch im allgemeinen Interesse ist die Familie
gehalten, mit ihrer Inhabermacht verantwortungsbewusst um-
zugehen. Responsible Ownership hat viele Facetten. Vor allem
aber verpflichtet sie die Inhaber eines Familienunternehmens,
eine Vorstellung davon zu entwickeln, wie sie mit ihrem Ei-
gentum umgehen wollen. Wie lautet unser Selbstverstindnis?
Welche Ziele sollen erreicht und welche Werte bei der Zielerrei-
chung beachtet werden? Mit welcher inhaberstrategischen Aus-
richtung soll das Ziel verfolgt werden, und welche Geschifts-
prinzipien miissen vom Management dabei beachtet werden?
Welchen normativen Rahmen setzen wir fiir die Fihrung
unseres Unternehmens? Wie will die Inhaberfamilie auf das
Unternehmen einwirken und ihre dominante Inhaberschaft

40

angemessen zur Geltung bringen? Unter welchen Vorausset-
zungen dirfen Mitglieder der Inhaberfamilie dabei mitwirken?
Und welche Rechte und Pflichten sind mit der Inhaberrolle und
der Zugehorigkeit zur Unternehmerfamilie verbunden?

Die Entwicklung und Implementierung von Inhaberstrategien
ist eine junge Disziplin. Schon der Gedanke an die Inhaber als
iibergeordnete Instanz ist fur an der Publikumsgesellschaft
geschulte Unternehmensfithrer schwer akzeptabel. Doch ist
er mit dominanter Inhaberschaft zwingend verbunden. Umso
wichtiger ist es, dass die Inhaber bei der Entwicklung ihrer
Inhaberstrategien professionell agieren: dass sie den Rahmen
des Machbaren erkennen, ihr Wollen und thre Fihigkeiten
in Ubereinstimmung bringen, ihre soziale Verantwortung im
Auge haben und einen angemessenen Ausgleich zwischen 6ko-
nomischer und emotionaler Wertschépfung finden. Den Weg
dahin habe ich in meinem Buch Erfolgsmodell Familienunter-
nehmen ausfihrlich beschrieben.

Adaquate Unternehmensstrategien

Weil Familienunternehmen anders sind als Publikumsgesell-
schaften, miissen auch ihre unternehmerischen Strategien an-
dere sein. Der amerikanische Managementlehrer John Ward
hat dafiir vor einigen Jahren den Begriff der »unconventio-
nal strategies« gepragt. Ich méchte noch einen Schritt weiter
gehen. Unkonventionell sind solche Strategien ja nur, solange
man die Publikumsgesellschaften und ihr strategisches Verhal-
ten als Norm anerkennt. Und genau damit muss Schluss sein,
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Publikumsgesellschaften sind eine wichtige Siule im unterneh-
merischen Mix einer Volkswirtschaft. Aber sie sind nicht das
Maf aller Dinge. Sie stehen neben, nicht iber den Familien-
unternehmen. Deshalb sind abweichende strategische Verhal-
tensweisen von Familienunternehmen nicht unkonventionell,
sondern addaquat. Was mit solch addquaten Unternehmerstra-
tegien gemeint ist, mdchte ich an ein paar kurzen Beispielen
verdeutlichen.

Weil Kapital in Familienunternehmen eine knappe Ressource
ist, sollten sie nicht auf Mirkten konkurrieren, auf denen
Kapitalkraft eine wettbewerbsrelevante Grofle darstellt. Ka-
pitalintensive Mirkte konnen die Moglichkeiten eines Fami-
lienunternehmens leicht tberfordern und zum Verlust der
Familienherrschaft fithren. Kluge Familienunternehmen be-
vorzugen Mirkte, in denen nicht Kapitalkraft, sondern die Vor-
ziige eines Familienunternehmens mafigeblich sind. Deutsch-
lands Familienunternehmen haben das lingst erkannt. Viele
haben sich in den letzten Jahren zu Weltmarktfithrern in Ni-
schenmirkten entwickelt. Uber 1000 davon gibt es mittlerweile
hierzulande, mehr als anderswo in der Welt.

Mangelnde Kapitalkraft bestimmt auch die Wachstumsstrate-
gie der Familienunternehmen. Weil Familienunternehmen bei
der Wachstumsfinanzierung weitgehend auf die Mittel ange-
wiesen sind, die von der Familie bereitgestellt werden kénnen,
bevorzugen sie das Wachstum aus eigener Kraft gegeniiber ka-
pitalintensiven und risikoreichen M&A-Strategien. Etliche un-
serer grofiten Familienunternehmen, allen voran Aldi und Lidl,
sind fast ausschliefilich durch den Roll-out einer iiberlegenen
unternehmerischen Idee gewachsen. Dass Wachstum durch
Zukauf gefahrlich sein kann, hat auch die erste Preistrigerin,
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Maria-Elisabeth Schaeffler, erfahren miissen. Bei dem Versuch,
den Erfolg bei der Ubernahme von FAG Kugelfischer wenig
spiter bei der wesentlich grofferen Continental AG zu wieder-
holen, wurde das Familienunternehmen von der Finanzkrise
iiberrascht. Es hitte nicht viel gefehlt, und die Familie Schaeff-
ler hitte die Kontrolle iiber ihr Familienunternehmen verloren.
Weil Familienunternehmen unabhangig bleiben und die do-
minante Inhaberstellung der Familie aufrechterhalten wollen,
miissen sie auch bei der Finanzierung vorsichtiger zu Werke
gehen als ihre vom Finanzmarkt getriebenen Konkurrenten.
Hohe Eigenkapitalquoten und ein niedriger Leverage bestim-
men das Bild der Unternehmensfinanzierung im Familien-
unternehmen. »Als Familienunternehmen bleiben wir beim
Wachstum immer in dem Rahmen, den wir uns leisten kon-
nen, ohne uns massiv zu verschulden«, sagt Tengelmann-Chef
Karl-Erivan Haub stellvertretend fiir viele Kollegen. Das kostet
zwar Wachstum und Rendite, bewdhrt sich aber in Krisenzei-
ten. Auch wenn man es nicht gleich so weit treiben muss wie
die Preistrager Miele und Zinkann, die ganz ohne Bankschul-
den auskommen: Weniger Verschuldung ist im Familienunter-
nehmen eindeutig mehr.

Nein, Familienunternehmen konkurrieren besser nicht aber
den Faktor Kapital, sondern iiber Vertrauen. Wie man das
macht, hat Claus Hipp eindrucksvoll vorgemacht. Sein Slogan
»Dafiir stehe ich mit meinem Namen« ist fiir Nichtfamilien-
unternehmen schwer kopierbar und hat den ehemaligen Uber-
nahmekandidaten zur Nummer eins im Markt fiir Babynah-
rung gemacht.
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Aktuelle Herausforderungen

Keine Frage: Die Familienunternehmen sind das Fundament
der deutschen Volkswirtschaft. Ihr ékonomischer Erfolg tragt
zu Deutschlands Wohlstand und Reputation in der Welt bei;
ihre Verwurzelung in der Mitte der Gesellschaft prigt das Kapi-
talismusbild in unserem Land. Allerdings ist nicht sicher, dass
dies auch so bleibt. Wirtschaften unter kapitalistischen Bedin-
gungen ist keine statische Angelegenheit; im Kapitalismus sind
immer alle in Bewegung. Wer unten ist, will nach oben und
muss dazu diejenigen verdringen, die oben sind. Der Aufstieg
der einen korrespondiert mit dem Niedergang der anderen.
Was das System erfolgreich macht, kann fir den Einzelnen bit-
ter sein, Wer sich nicht schnell genug an die stindigen Ver-
inderungen des Marktes und einer durch ihn geprigten Gesell-
schaft anpasst, geht unter. Darwins Idee vom »Survival of the
fittest« — in der kapitalistischen Marktgesellschaft wird sie auf
die Spitze getrieben. Die Welt dndert sich, und wir dndern uns
mit ihr. Die Frage ist nur: Tun wir es schnell genug?

Auch die Familienunternehmen bleiben von der immerwih-
renden Veranderung nicht verschont. Auch sie missen sich
anpassen. Lange genug war ihre Umwelt relativ stabil. Birger-
liche Kleinfamilie und Patriarchat bestimmten das Bild der Fa-
milie, eine sich allméhlich internationalisierende Industriege-
sellschatt das unternehmerische Umfeld. Umwilzungen und
Verdnderungen wurden eher von der Politik als durch Wirt-
schaft und Gesellschaft angetrieben. Thomas Mann hat das Le-
bensgefiihl dieser Epoche in seinen Buddenbrooks trefflich be-
schrieben. Seinen Roman habe ich noch vor wenigen Jahren all
jenen empfohlen, die verstehen wollten, wie ein Familienunter-
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nehmen funktioniert. Heute tue ich das nicht mehr. Denn die
Welt der Buddenbrooks ist untergegangen. Wir befinden uns in
epochalen Veranderungsprozessen. Sie betreffen die 6konomi-
sche Umwelt ebenso wie die Gesellschaft und die Familie. Und
sie stellen auch die Familienunternehmen vor vollstindig neue
Herausforderungen.

Globalisierung und Internet

Die globalisierte Wirtschaft erhéht die Wachstumschancen
und den Konkurrenzdruck. Immer mehr Menschen nehmen
am kapitalistischen Wettrennen teil. Thre Anstrengungen be-
wirken eine Intensivierung und Beschleunigung des Innova-
tionswettbewerbs. Das Internet verstarkt diese Entwicklung
noch. Wo frither Zolle, Patente und Sprachbarrieren Schutz vor
Verdnderung boten, sorgen heute globale Mérkte und in Se-
kundenschnelle an ein Milliardenpublikum verbreitete Infor-
mationen fiir permanente produktive Unruhe im Interesse des
kapitalistischen Systems. Die Lebenszyklen von Markten und
Produkten werden kiirzer. Anstelle des in der Buddenbrook-
schen Welt giiltigen Paradigmas »ein Produkt - drei Genera-
tionen« wird woméglich bald ein neuer Leitsatz treten: »eine
Generation — drei Produkte«. Fiir Familienunternehmen mit
ihrem generationeniibergreifenden Unternehmerverstandnis
stellt dieser Wandel eine Herausforderung dar. Und es wird fur
ihren zukiinftigen Erfolg entscheidend sein, wie gut sie sich auf
die Verdnderung einstellen kénnen. Denn: Nicht die Umwelt
muss sich an die Familienunternehmen, die Familienunter-
nehmen miissen sich an eine verinderte Umwelt anpassen. Um
dies zu gewihrleisten, sollten nicht Produkte und Dienstleis-
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tungen, sondern ein lebendiger Unternehmergeist den Kern
des genetischen Codes der Unternehmerfamilie bilden. Leicht
ist das nicht. Aber auch nicht unméglich.

Finanzkapitalismus

Daneben steht uns eine weitere Umwilzung bevor. Ob wir es
wahrhaben wollen oder nicht: Der Ubergang vom Industrie-
zum Finanzkapitalismus ist lingst im Gange. Und er wird nicht
aufzuhalten sein. Denn er entspricht dem natiirlichen Drang
des Menschen, moglichst viel Geld mit méglichst wenig per-
sonlichem Einsatz zu verdienen. Die Geschichte der wirtschaft-
lichen Entwicklung unter dem Gesetz des Kapitalismus weist
eindeutig in eine Richtung. Stand den Menschen zur Maxi-
mierung ihres Einkommens zunichst nur ihrer Hande Arbeit
(oder die der von ihnen ausgebeuteten Sklaven) zur Verfiigung,
erfanden sie schon bald Maschinen, die mit Hilfe von Kapi-
taleinsatz eine Multiplikation ihres Einkommens ermoglich-
ten. Wie groff muss da erst die Verheilung sein, nicht mehr
Menschen beschittigen und in Maschinen investieren zu miis-
sen, sondern sein Geld einfach mit Intelligenz und Geld - dem
Geld anderer Leute — zu verdienen, Ich fiirchte, der Finanz-
kapitalismus ist nicht aufzuhalten, auch wenn er keinen Mehr-
wert schafft, sondern lediglich Bestehendes umverteilt. Dieje-
nigen, die ihn zum Teufel wiinschen, werden woméglich bald
das Schicksal des deutschen Kaisers Wilhelm II. teilen, der sich
1906 dem beginnenden Aufstieg des Automobils mit den Wor-
ten entgegenstellte: »Ich glaube an das Pferd. Das Automobil ist
nur eine voriibergehende Erscheinung.« Grofle Worte. Bewirkt
haben sie wenig.

46

Auch die Finanzkrise der Jahre 2008 und folgende wird den
Finanzkapitalismus nicht aufhalten kénnen. Krisen sind ein
systemimmanenter Bestandteil umwilzender Veranderungen,
gewissermaflen der Preis des revolutionidren Fortschritts. Poli-
tische Revolutionen und auch der Ubergang zur Industriege-
sellschaft, die sogenannte industrielle Revolution, waren stets
von zum Teil schweren und tiefen Krisen begleitet. Die Auf-
gabe lautet nicht, den Fortschritt aufzuhalten, sondern sei-
ne Fehlentwicklungen zu begrenzen und ihm einen Rahmen
7u geben, der seine produktiven, den allgemeinen Wohlstand
hebenden Krifte freisetzt und seine zerstérerischen Elemen-
te einddmmt. Deutschlands Familienkapitalismus ist {iberwie-
gend industriell gepragt. Die »Fabrikantens, allen voran Ma-
schinenbauer, Automobilzulieferer und Erndhrungsindustrie,
geben hierzulande den Ton an. Sie werden sich kiinftig auf
eine verstirkte Konkurrenz durch Finanzkapitalisten einstel-
len miissen. Manche Unternehmerfamilien haben bereits rea-
giert. Die Zahl sogenannter Family Offices (besser: Family In-
vestment Offices), mit deren Hilfe Unternehmerfamilien als
Family Investors auftreten, hat in den letzten Jahren deutlich
zugenommen und bildet ein langfristig orientiertes, traditio-
nellen Unternehmerwerten verptlichtetes Alternativangebot
zum Finanzkapitalismus der klassischen Heuschrecken.

Abschied von der birgerlichen Familie

Auch im familidren Bereich sehen sich Familienunternehmen
und ihre Inhaber mit einem revolutioniren Umbruch konfron-
tiert. Der Alleinvertretungsanspruch der birgerlichen Klein-
familie, die iber Generationen als Modell fiir die Unternehmer-
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tamilie fungierte, existiert nicht mehr. Zwar gibt es die klassische
»Vater-Mutter-Kind(er)-Familie« noch. Zugleich aber hat die
Individualisierung der westlichen Gesellschaft zahlreiche neue
Formen des Zusammenlebens hervorgebracht. Patchworkfami-
lien, leibliche Kinder und »Beutekinder«, ehelich und nicht-
ehelich, aus einer oder aus verschiedenen Lebensabschnitten,
Ehen und nichteheliche Lebensgemeinschaften, hetero- oder
homosexuell, auf Dauer oder auf Zeit — die neue Lebenswirk-
lichkeit der Familie ist bunt. Mit weitreichenden Folgen: An die
Stelle der Bluts- ist die Wahlverwandtschaft getreten. Ein festes
Familienbild gibt es nicht mehr. Jede Familie muss heute selbst
entscheiden, was Familie ist und wer dazugehort. Das schafft
mehr Freiheit, aber auch mehr Komplexitit. Die Unternehmer-
familien miissen lernen, mit dieser Komplexitit umzugehen,
wenn das Modell Familienunternehmen Bestand haben soll.
Ohne eine prigende Inhaberfamilie sind Familienunterneh-
men nun einmal nicht denkbar.

Patriarchendammerung

Individualisierung und Emanzipation haben nicht nur das
biirgerliche Familienidyll, sondern ebenso die patriarchalische
Autoritdt erschiittert. Die Fortfihrung eines Familienunter-
nehmens ist lingst keine Selbstverstandlichkeit mehr. Der auf
Autoritdt und Tradition beruhende Folgeanspruch hat seine
Bindekraft verloren. Die Zeiten, in denen der Patriarch zum
Notar ging und seine Erben erst aus dem Grab heraus wissen
lief3, wer was bekommen sollte, gehéren der Vergangenheit an.
Heutzutage sind Ubergeben und Ubernehmen zwei gleichwer-
tige Seiten einer Medaille. Wer ein Familienunternehmen be-
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sitzt, muss seine Familie frithzeitig einbinden und dafiir sor-
gen, dass der Staftelstab von der nachfolgenden Generation
aufgenommen wird.

Und er kann dabei endlich nicht nur unter seinen minnlichen
Nachkommen auswihlen. Manner und Frauen stehen inzwi-
schen gleichberechtigt und gleichwertig nebeneinander. Auch
im Familienunternehmen. Waren Tochter frither nur zweite
Wahl, werden heutzutage immer mehr Familienunternehmen
von Frauen gefithrt. Die Preistrager des Jahres 2013, die Familie
Leibinger, bei der Sohn und Schwiegersohn gemeinsam unter
Fiihrung der Tochter arbeiten, sind signifikanter Ausdruck die-
ser Rollenverschiebung.

Ob und wie gut die Familienunternehmen mit diesen Verinde-
rungen umgehen, wird iiber die Zukunft des Modells Familien-
unternehmen entscheiden. Bange ist mir nicht. In der Vergan-
genheit haben Unternehmerfamilien schon oft bewiesen, dass
sie in der Lage sind, sich auf Veranderungen einzustellen, Erste
und zweite industrielle Revolution, Feudalherrschaft und biir-
gerliche Demokratie: Das Modell Familienunternehmen hat
schon mehr als eine Revolution erfolgreich tberstanden.

Lernen von den Champions

Das Modell Familienunternehmen ist ein Erfolgsmodell. Da-
mit es das bleiben kann, braucht es Vorbilder. Leuchttiirme,
deren Verhalten anderen als Wegweisung dienen kann, wie
gute Fithrung im Familienunternehmen aussehen sollte. Der
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Preis »Familienunternehmer des Jahres« zeichnet solche Vor-
bilder aus. Maria-Elisabeth Schaeffler, Michael Stoschek, Peter-
Alexander Wacker, Jirgen Heraeus, Bernhard Simon, Markus
Miele und Reinhard Zinkann, Stefan Messer, Heinz Gries und
Andreas Land, Heinrich Deichmann und die Familie Leibin-
ger: Sie alle verkorpern wichtige Einzelaspekte vorbildlichen
Familienunternehmertums. Maria-Elisabeth Schaeffler, Peter-
Alexander Wacker und Stefan Messer wurden fiir thren Mut
und ihre Beharrlichkeit ausgezeichnet, Jiirgen Heraeus und
Bernhard Simon fiir die kluge und weitsichtige Verbindung
von Unternehmens- und Familienfithrung, Michael Stoschek
sowie Heinz Gries und Andreas Land fiir kluge Nachfolgerege-
lungen, Heinrich Deichmann fiir seine Werteorientierung und
Markus Miele und Reinhard Zinkann sowie die Familie Lei-
binger fiir die Fahigkeit, auch ungewéhnliche Fithrungskon-
stellationen zum Erfolg zu tithren. Die Frage ist: Was verbindet
all diese Menschen? Wie sieht der gemeinsame Nenner vor-
bildlicher Fithrung von Familienunternehmen aus? Ich méch-
te meine Beobachtungen hierzu zum Abschluss in fiinf kurzen
Thesen zusammenfassen.

Treuhanderisches Unternehmerverstandnis

Erfolgreiche Familienunternehmer fithlen sich weniger als Ei-
gentiimer denn als Treuhdnder. Das Familienunternehmen ge-
hort thnen nicht eigentlich; es ist nur geliehen. Familienunter-
nehmer sehen sich als Glieder einer Kette — den Vorfahren und
den Nachfahren gleichermafien verpflichtet. Dieses treuhin-
derische Unternehmerverstindnis hat Konsequenzen: »Ein Fa-
milienunternehmen ist wie ein Baum«, hat mir ein erfolgrei-
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cher Familienunternehmer einmal erklirt. »Jedes Jahr diirfen
wir die Friichte ernten, aber niemals Hand an den Baum legen.
Wir miissen ihn hegen und pflegen und dafiir sorgen, dass er
auch nachfolgende Generationen ernihrt.« Beschrinkungen
bei Verkauf, Ausstieg und anderen Inhaberrechten werden bei
solcher Perspektive nicht mehr als Eingriffe in legitime Indi-
vidualrechte, sondern als systemimmanent und folgerichtig
wahrgenommen. Das Eigentum an einem Familienunterneh-
men begriindet eine Eigentiimerstellung besonderer Art —
mehr Patrimonium als Dominium. Und es verpflichtet die In-
haber zu einer besonderen Geisteshaltung: »Nimm dich nicht
so wichtig« oder: »Frage dich nicht, was dein Unternehmen
tar dich tun kann, sondern was du fiir dein Unternehmen tun
kannst.« Wer so denkt, kann auch ungewshnliche Konstella-
tionen wie die Doppelspitze bei Miele oder das Triumvirat bei
Leibinger zum Erfolg fithren.

Auch die Fihrer sind Treuhander

Die dienende Grundhaltung gilt auch fiir die Unternehmens-
fahrer. Unternehmen brauchen starke Fithrung, und die Preis-
triger — allen voran Stefan Messer, Peter- Alexander Wacker
und spéter auch Maria-Elisabeth Schaeffler - haben ihre Fiih-
rungsqualititen auch in schwierigen Situationen unter Beweis
gestellt. Dennoch unterscheiden sich die Fithrer erfolgreicher
Familienunternehmen signifikant von klassischen Entrepre-
neuren oder den angestellten Chefs der Dax-Konzerne. Sie sind
keine absoluten Herrscherfiguren und fithlen sich auch nicht so.
Ein Gedanke wie »Lentreprise, cest moi« kime einem Jiirgen
Heraeus oder einem Bernhard Simon nicht in den Sinn. Grofie



Familienunternehmer sind treuhdnderische Entrepreneure -
voller unternehmerischer Gestaltungskraft und zugleich dem
Familienvermogen verpflichtet. »Nicht fiir mich, sondern fiir
die Familie tue ich das«, hat einer von ihnen gesagt. Unterneh-
merische Leistung, dienendes Ego, so lautet die Erfolgsformel
guter Fihrung im Familienunternehmen. Und zwar unabhin-
gig davon, ob der Unternehmensfithrer aus der Familie oder
von auflen kommt. Wer das nicht kann, ist fehl am Platz.

Eine starke Identitat

Die Inhaberschaft an einem Familienunternehmen ist ein Pri-
vileg. Aber sie hat auch ihren Preis. Die mit ihr verbundenen
Einschrankungen individueller Rechtspositionen, die teilwei-
se — etwa bei den Vorgaben fiir ehe- und erbrechtliche Rege-
lungen - sogar in die Privatsphire hineinreichen, werden die
Familienmitglieder nur akzeptieren, wenn sie von deren Sinn
und Nutzen iiberzeugt sind. Unternehmerfamilien sind Ge-
meinschaften. Und Gemeinschaften brauchen eine gemein-
same Identitdt, die iiber das einzelne Mitglied hinausreicht und
ihm das Gefiihl gibt: Es lohnt sich, einen Teil meiner Identitit
an der Gemeinschaftsgarderobe abzugeben. Denn gemeinsam
sind wir stirker. Gemeinsam konnen wir mehr erreichen, als
jeder von uns alleine vermag.

Erfolgreiche Staaten, politische Parteien und Sportvereine
haben starke gemeinsame Identititen. Erfolgreiche Familien-
unternehmen auch. Die Mieles, Deichmanns, Leibingers &
Co. wissen nicht nur, was sie machen, sondern auch, warum
sie es machen, Sie sind Familienunternehmer nicht aus Zufall,
sondern aus Uberzeugung. Sie haben klare Ziele, gemeinsame
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Werte und ein starkes Selbstverstindnis - sowohl fiir das Un-
ternehmen als auch fiir die Familie. Ohne ein solches Selbstver-
standnis wiirde es einem Jiirgen Heraeus nicht gelingen, weit
iber 100 Familiengesellschafter bei der Stange zu halten. Und
Stefan Messer oder Peter-Alexander Wacker hitten kaum die
Kraft und Energie aufgebracht, die nétig war, um ihre Unter-
nehmen wieder unter die Kontrolle der Familie zu bringen.

Kluge Selbstbeschrankung

Erfolgreiche Familienunternehmen wissen mit ihren Pfunden
zu wuchern. Sie spielen die typischen Vorziige des Familien-
unternchmens konsequent aus. Schnelligkeit, Inhaberbonus,
Vertrauenskapital — die Deichmanns, Stoscheks & Co. sind
Meister in der Kunst familienunternehmensadiquater Strate-
gien. Vor allem aber wissen sie die Grenzen einzuhalten, die
mit der Spezies Familienunternehmen verbunden sind. »Mehr
Sein als Schein«, »Nicht mit den grofien Hihnen gackerng,
oder »Never bet the company« lauten die Bekenntnisse weiser
Selbstbeschrankung. Unabhingigkeit geht vor Rentabilitit und
Rentabilitit vor Wachstum. Das Zieldreieck der Publikums-
gesellschaft wird im erfolgreichen Familienunternehmen auf
den Kopf gestellt. Und sowohl bei der Strategiefindung als auch
bei der Finanzierung konsequent umgesetzt. Ob als Hidden
Champion oder Hindler, die Vorbilder meiden kapitalintensive
Mirkte, wachsen meist aus eigener Kraft, begrenzen die Bank-
verschuldung und halten die Eigenkapitalquote hoch. »Bei ei-
nem soliden ostwestfilischen Familienunternehmen stehen die
Banken auf der linken Seite der Bilanz«, hat Preistrager Rein-
hard Zinkann die Geschiiftspolitik des Hauses Miele einmal er-
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lautert. Und kniipft damit nahtlos an seinen Vater an, der schon
frither feststellte: »Unser Ziel ist es nicht, kurzfristig die héchs-
te Kapitalrendite zu erreichen, sondern auch {iber die nichsten
100 Jahre rentabel zu bleiben. Das ist leichter ohne Leverage
und Bank Financing.« Eine solche Geschaftspolitik erfordert
die Fahigkeit zu konsequentem Verzicht. Nicht alles, was man
gerne tite, darf getan werden. Wer gegen diese Grundregel
verstofSt, muss dies teuer bezahlen. Maria-Elisabeth Schaeff-
ler, noch 2004 fur ihre kluge Strategie bei der Ubernahme von
FAG Kugelfischer ausgezeichnet, hat wenige Jahre spiter bei
der Conti-Ubernahme Fehler gemacht, die beinahe den Ver-
lust des Familienunternehmens gekostet hitten. Aber es spricht
fiir diese groflartige Familienunternehmerin, dass sie nicht ein-
fach das Handtuch geworfen, sondern mit groB8er Energie und
gemeinsam mit ihrem Sohn den Kampf um ihr Familienunter-
nehmen aufgenommen hat.

Das Unternehmen und die Familie managen

Das Gebot weiser Selbstbeschrankung gilt im Familienunter-
nehmen auch fiir die Gestaltung der Unternehmens- und Fith-
rungsstrukturen, die sogenannte Governance. Nicht alles, was
moglich ist, ist auch sinnvoll. Zwar kann man mit achtzig noch
an der Spitze stehen, aber man sollte es nicht. Zwar kann man
unfihige Kinder und Schwiegerkinder an die Spitze des Un-
ternehmens berufen, doch auch das sollte man nicht. Erfolg-
reiche Familienunternehmer sind immer auch Meister in der
Kunst guter Family Business Governance. Sie schaffen Struk-
turen, mit denen sie die Risiken eines Machtmissbrauchs und
familidrer Konflikte sinnvoll begrenzen. »Professional Owner-

ship« und »Fair Process« lauten die Leitmaximen ihres Han-
delns. Und sie haben verstanden, dass im Familienunterneh-
men nicht nur das Unternehmen professionell aufgestellt sein
muss, sondern auch die Familie gemanagt sein will. Beide Sys-
teme sind miteinander verzahnt und aufeinander angewiesen.
Ohne Familie kein Familienunternehmen. Und ohne Unter-
nehmen keine Unternehmerfamilie. Die Gestaltung einer sinn-
vollen, 6konomischen und emotionalen Wert gleichermafien
mehrenden Interaktion zwischen beiden ist eine hohe Kunst.
Jirgen Heraeus und Bernhard Simon sind dafiir ausdriicklich
ausgezeichnet worden. Und Nicola Leibinger-Kammiiller hat
ihren Nutzen in eindrucksvollen Worten zusammengefasst:
»Es gibt eine klare und offene Verabredung unter allen Famili-
enmitgliedern, mit der alle einverstanden sind und an die sich
alle halten. Die Zusammenarbeit erfolgt konstruktiv und um
der Sache willen. Dabei kann jeder seine Stirken unter Beweis
stellen, und jeder erhalt fiir seine Begabung Anerkennung und
Respekt. Daraus ergibt sich ein familiarer Zusammenhalt, der
zu einem wirtschaftlichen Erfolg fithrt.« Sic!

Eine kurze Schlussbemerkung

Wer sich mit erfolgreichen Familienunternehmen beschaftigt,
wird rasch Parallelen zu anderen Gemeinschaftsformen erken-
nen, die generationeniibergreifend angelegt sind. Nicht nur an-
dere Familienunternehmen, auch Gemeinwesen konnen von
den Champions lernen. Ein gesellschaftliches Grundverstand-
nis, das sich nicht nur dem Hier und Jetzt, sondern auch nach-



folgenden Generationen verpflichtet fiihlt, starke Fithrungs-
personlichkeiten, die hohe Kompetenz mit einem dienenden
Ego verbinden, eine auf gemeinsamen Zielen und Werten be-
ruhende Gemeinschaftsidentitat, konsequenter Auf- und Aus-
bau der eigenen Stirken und ein Governancesystem, das die
Leistungsfihigkeit im internationalen Wettbewerb ebenso
sichert wie Fairness bei der Verteilung der erwirtschafteten
Mittel ~ all dies tut ganz sicher auch dem Staat gut. Vielleicht
ist der »German Mittelstand« am Ende ja nicht nur ein Erfolgs-
modell in Deutschland, sondern eine Blaupause fiir Deutsch-
land. Eine spannende Frage. Sie ware gesonderter Betrachtung
wert.
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Familienunternehmer des Jahres 2013:
Berthold Leibinger, Nicola Leibinger-Kammidiller,
Mathias Kammdller und Peter Leibinger, TRUMPF Gruppe

»Man muss die Kraft haben,
sich immer wieder zu erneuern«

Es ist eine einmalige Konstellation in der deutschen
Wirtschaft: Nicola Leibinger-Kammiiller steht an der Spitze
des Ditzinger Maschinenbauers TRUMPF, ihr Bruder und

ihr Ehemann, Peter Leibinger und Mathias Karnmiiller, sind
ebenfalls Mitglied der Geschéftsfihrung. Und ihr Vater
Berthold Leibinger mischt auch noch mit. Wie kann das funk-
tionieren? Ein Interview mit Nicola LeibingerKammoiiller

Von Nikolaus Forster

Frau Leibinger-Kammiiller, Sie, Ihr Ehemann, Ihr Bruder und thr
Vater werden in diesem Jahr als sFamilienunternehmer des Jahres«
geehrt. Die gréBte Stérke eines Familienunternehmens, so heif3t es,
ist die Familie. Und die gréf3te Schwéche ebenfalls. Wie sorgen Sie
daflir, dass die Familie tatsichlich Stabilitat verleiht?

Indem wir erstens im Unternehmen prisent sind und uns zwei-
tens eng abstimmen. Mein Bruder, mein Mann und ich arbeiten
in der Geschiftstithrung von TRUMPF. Und wir kommuni-
zieren viel miteinander: nicht nur bei den Geschiftsleitungs-
sitzungen, sondern auch bei einer Vielzahl von offiziellen und



