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|9|Vorwort

»Was Du ererbt von Deinen Vätern hast, erwirb es, um es zu besitzen.« Johann Wolfgang von Goethe hat diesen Ausspruch im Jahre 1808 in Faust I getan. Während der Recherche zu Wirtschaft in Familienhand ging mir dieses Zitat nicht mehr aus dem Sinn. Es beschreibt in unnachahmlicher Weise das Erfolgsgeheimnis unserer Familienunternehmen. Und es passt in die heutige Zeit des Umbruchs, weg von kurzfristigen Handlungsweisen, hin zu einer auf Nachhaltigkeit und Werte ausgerichteten gesellschaftlichen Orientierung. Familienunternehmen sind am langfristigen Erfolg interessiert. Sie wollen ihr Unternehmen weiterentwickeln, mit dem klaren Ziel, es für kommende Generationen zu erhalten. Die im Weiteren vorgestellten Familienunternehmen haben ihr Umfeld und ihre Branche beeinflusst oder gar grundlegend verändert. Sie haben ihr Unternehmen zum Erfolg geführt und dabei unternehmerische Risiken auf sich genommen.
Riskieren heißt allerdings nicht spekulieren. Im vergangenen Jahr haben die Auswirkungen der globalen Finanz- und Wirtschaftskrise viele Familienunternehmen erfasst. Der überwiegende Teil der Unternehmen erwies sich als robust und widerstandsfähig. Mit wenigen Ausnahmen haben die Inhaberfamilien ihre Beschäftigten trotz teilweise massiver Auftragseinbrüche weitgehend gehalten und die Kapitalbasis ihrer Betriebe noch stärken können. Diese Familienunternehmen blicken optimistisch in die Zukunft. Für den Fall des Aufschwungs verfügen sie über gute Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie die notwendige Liquidität, um dann die sich bietenden Chancen zu nutzen.
Aber viele Inhaberfamilien scheuen den Schritt in die Öffentlichkeit. Sie halten lieber im Stillen ihr Lebenswerk auf Kurs, als sich laut einem |10|breiten Publikum zu präsentieren. Dabei gibt es über sie viel Gutes zu berichten: wie sie Jobs schaffen und sichern, Innovationen vorantreiben und den Wirtschaftsstandort stärken, sich für soziale Anliegen engagieren und Bedürftigen helfen.
Wirtschaft in Familienhand zeigt: Familienunternehmen haben im Wirtschaftssystem eine wichtige Funktion. Sie sind ein Korrektiv unserer volatilen Märkte. Familienunternehmen funktionieren nach eigenen Regeln und suchen den nachhaltigen und langfristigen Erfolg. Sie sind auf Dauer angelegt und pflegen ein symbiotisches Verhältnis zu ihrer Umwelt, den sogenannten Stakeholdern – Beschäftigten, Kunden, Geschäftspartnern und Bürgern in ihrer Region. Bodenständigkeit und gleichzeitig Weltoffenheit sind zwei ihrer größten Stärken.
Und genau darum geht es in diesem Buch: um die Stärken von Familienunternehmen, die teilweise über Generationen hinweg kontinuierlich wachsen und ihre Wettbewerbsposition ausbauen, die Stammkunden halten und neue Abnehmer gewinnen, bestehende Produkte weiterentwickeln und neue erfinden, mit ihren Angeboten zusätzliche Zielgruppen ins Visier nehmen und ferne Regionen erobern – dabei aber immer eine berechenbare unternehmerische Einheit bleiben, deren Identität auf den Werten des Firmengründers oder der Inhaberfamilie basiert und so alle Beschäftigten zu einem ebenso zielorientierten wie verantwortungsbewussten Handeln anhält.
Natürlich gibt es kein Patentrezept für unternehmerischen Erfolg über Generationen hinweg. Jede Inhaberfamilie muss ihren eigenen Weg finden, um Chancen ergreifen und sich von Konkurrenten abheben zu können. »Der eine wartet, dass die Zeit sich wandelt, der andere packt sie kräftig an – und handelt.« Dieses Zitat des italienischen Dichters und Philosophen Dante Alighieri (1265 – 1321) beschreibt treffend die Maxime der hier vorgestellten Unternehmer. Sie packen an, sie gestalten ihren Markt, statt ihn von anderen gestalten zu lassen. Und das mit einer typischen Handschrift: ruhig, durchdacht, zielstrebig, langfristig ausgerichtet. Diese Charakterzüge zeichnen inhabergeführte Unternehmen aus, die schon seit Jahrzehnten florieren und auch künftige Herausforderungen souverän meistern werden.
|11|Mich haben die Beispiele, die in diesem Buch beschrieben sind, fasziniert. Sie symbolisieren die unbändige Kraft, die Familienbetrieben innewohnt – nicht nur in Deutschland, sondern in allen freien Wirtschaftssystemen weltweit. Und sie zeigen, dass sich mit Mut und Motivation alle Hindernisse überwinden lassen, die Markt und Politik zwischen einer Unternehmerfamilie und ihrem Ziel auftürmen. Ich hoffe, Ihnen geht es bei der Lektüre ebenso und die Beispiele sind Ihnen Anregung und Ansporn zugleich, Ihre Ziele künftig noch energischer und beharrlicher anzusteuern.
Die Recherche für Wirtschaft in Familienhand war intensiv und zeitaufwändig. Viele Unternehmer haben tiefe Einblicke in ihren Betrieb gestattet, viele Experten interessante Anregungen gegeben. Dafür danke ich ihnen an dieser Stelle ausdrücklich. Danken möchte ich auch Dr. Axel Dorenkamp, Malte Pohl und Dr. Thomas Ull für die stets wertvollen Hinweise zu diesem Buch. Ebenfalls sehr wertvoll war die Unterstützung durch Selina Hartmann und ihre Kollegen beim Campus Verlag, die darauf geachtet haben, dass das Manuskript ohne Fehler in Druck geht. Auch hierfür an dieser Stelle mein herzlicher Dank.


|12|Geleitwort
von Rainer Brüderle, Bundesminister für Wirtschaft und Technologie

Die weltweite Finanz- und Wirtschaftskrise hat einmal mehr gezeigt, wohin es führt, wenn sich unternehmerisches Handeln nur noch am schnellen Gewinn orientiert. Für mich repräsentieren Familienunternehmer das weitsichtige und verantwortliche Unternehmertum. Familienunternehmen sind es oft über mehrere Generationen hinweg gewohnt, die vielfältigsten Herausforderungen eigenständig zu bewältigen. Sie bestehen vielfach seit Jahrzehnten, ja seit Jahrhunderten. Diese Tradition verpflichtet und bindet an den Standort sowie an die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Langfristiges Denken zählt hier mehr als kurzfristige Renditen.
Nicht erst seit heute zeigt sich, dass diese Grundhaltung gerade auch in Zeiten der Globalisierung eine Stärke darstellt. Denn viele familiengeführte Unternehmen können sich durch ihre innovativen und hoch spezialisierten Produkte auf den Weltmärkten hervorragend behaupten. Viele sogenannte »hidden champions« sind unter ihnen – in Deutschland zu Hause und auf den Weltmärkten aktiv. Unsere erfolgreichen Familienunternehmen schaffen Arbeitsplätze, treiben Innovationen voran und sichern damit den Standort. Dafür brauchen die Unternehmerinnen und Unternehmer freilich die nötige Freiheit. Der Staat muss den Unternehmen die Luft zum Atmen geben. Es ist Aufgabe der Politik, Rahmenbedingungen zu schaffen, die diesen Familienunternehmen das Wirtschaften erleichtern, damit sie dauerhaft international wettbewerbsfähig bleiben können. Wichtig sind insbesondere niedrige und gerechte Steuersätze, ein beschäftigungsfreundliches Arbeitsrecht und weniger Bürokratie.
Aber günstige Rahmenbedingungen sind eben nicht alles. Ein unternehmerischer |13|Geist im besten Sinne gehört dazu. Dieser kann zwischen Mut und Leichtsinn unterscheiden. Er handelt aus Überzeugung und übernimmt die Verantwortung für sein Tun. Dabei hat er das Wohl des ganzen Unternehmens im Blick und vergisst das Gemeinwesen nicht. Aus meinen langjährigen Erfahrungen und Kontakten mit der Wirtschaft kann ich sagen, dass dieser unternehmerische Geist besonders häufig in familiengeführten Unternehmen zu finden ist.
Überragende Führungsqualität ist nur ein Erfolgsgeheimnis jener Unternehmen, die in diesem Buch vorgestellt werden. Professor Norbert Winkeljohann hat ihre Strategien umfassend untersucht. Es lohnt sich, die Erfolgsgeheimnisse der Unternehmerdynastien einmal näher zu betrachten. Manch Rezept für eine langfristig erfolgreiche und damit die Zukunft gewinnende Unternehmensentwicklung kann dabei entdeckt werden.
 
Rainer Brüderle 
Bundesminister für Wirtschaft und Technologie


|14|Geleitwort
von Prof. Dr. Harold James, Princeton University, Princeton (New Jersey)

Wirtschaft in Familienhand, so der Titel dieses Buches, ist die treffende Bezeichnung für eine Unternehmenslandschaft, die heute viele Volkswirtschaften rund um den Globus auszeichnet: eine Unternehmenslandschaft nämlich, die maßgeblich von Familienunternehmen geprägt wird. In Europa setzte der Siegeszug des modernen Familienunternehmens mit der Abkehr von selbst versorgenden Wirtschaftsweisen ein und wurde durch die Industrialisierung noch verstärkt. Auch die aufstrebenden Märkte der Gegenwart – ob in Asien, Lateinamerika oder dem Mittleren Osten – sind unternehmerisch bereits jetzt von Familien dominiert. Damit ist ein Entwicklungstrend vorgezeichnet, der die Wirtschaft weltweit künftig noch stärker in Familienhände legen dürfte.
Ein goldenes Zeitalter für Familienunternehmen scheint anzubrechen. Doch Vorsicht ist geboten. Der Familienkapitalismus per se garantiert keinen Wohlstandszugewinn. Einige der am wenigsten dynamischen Märkte der Welt sind von Familienunternehmen geprägt. Und auch zwischen den entwickelten Volkswirtschaften bestehen beträchtliche Unterschiede. So bietet sich in den USA ein gänzlich anderes Bild des Familienkapitalismus als etwa in Europa.
Gerade weil sich Strategie und Marktorientierung von Familienunternehmen ebenso wie ihre makroökonomische Relevanz je nach Herkunftsregion stark unterscheiden, ist eine internationale Perspektive geboten. Diese zeichnet das vorliegende Buch aus. Professor Winkeljohann präsentiert Erfolgsrezepte aus der ganzen Welt, mit denen sich Familienunternehmen Wettbewerbsvorteile erarbeiten und damit ihre langfristige Prosperität sichern. Daneben machen nicht zuletzt die Beiträge |15|hochkarätiger Akademiker dieses Buch zur Pflichtlektüre für jeden Familienunternehmer – und alle, die sich erfolgreich auf die »Wirtschaft in Familienhand« vorbereiten wollen. Mit fundierten Analysen und aufschlussreichen Praxisbeispielen liefert dieses Werk Entscheidern in allen Unternehmensformen ein Stück Inspiration, nach dem Motto: Welche Lehren hält das Modell Familienunternehmen für die globalisierte Wirtschaft bereit?
In diesem Sinne wünsche ich dem Autor und uns allen, dass Wirtschaft in Familienhand viele Leser findet.
 
Prof. Dr. Harold James 
Princeton (New Jersey), im Frühjahr 2010


|17|Einführung

Die meisten Volkswirtschaften beruhen fundamental auf der Leistung von Familienunternehmen. Und das nicht erst seit den Zeiten der Fugger: Betriebe in Familienhand sind eine Urform unternehmerischer Tätigkeit, die bereits in der Antike dominierte. Noch heute sind rund drei Viertel aller Unternehmen Familienunternehmen. In vielen etablierten Wirtschaftsnationen haben diese seit Generationen ihre spezifischen Erfahrungen und Stärken in weltumspannende Geschäftsmodelle überführt, Märkte erobert oder sich als Marktführer in Nischen etabliert. Ihre Namen stehen heute hinter unzähligen Produkten und Dienstleistungen – ohne dass es den Endverbrauchern im Alltag immer bewusst ist. In anderen Ländern beginnen Familienunternehmen gerade ein neues Selbstbewusstsein zu entwickeln und nicht nur internationale Märkte zu erobern, sondern mit ihren Geschäftspraktiken und Werten auch ihre Herkunftsländer nachhaltig zu verändern.


Familienunternehmen – eine weltweite Kraft

Im wirtschaftlich hoch entwickelten Europa wird der Großteil der Wirtschaftsleistung von Familienunternehmen erbracht. Haniel und Wendel, Bonnier, Oetker und Van Oord, Westland und Fazer sind nur einige der bekannteren Namen. Viele der heute größeren Familienunternehmen wurden im 19. Jahrhundert gegründet, bei einigen reichen die Wurzeln mehr als 400 Jahre zurück. Im deutschsprachigen Raum sind mindestens 90 Prozent aller Betriebe Familienunternehmen. Im übrigen |18|Westeuropa reicht der Anteil von 52 Prozent in den Niederlanden, 61 Prozent in Frankreich, 63 Prozent in Finnland über 67 Prozent in Großbritannien bis zu 69 Prozent in Belgien.
In den USA reichen die Wurzeln der Wirtschaftsentwicklung durch Familienunternehmen ebenfalls weit in die Geschichte zurück. Waren in den Südstaaten die Plantagen und Bodenschätze schon immer in den Händen einflussreicher Familien, so bestimmten in den Nordstaaten spätestens mit Beginn des Eisenbahnbaus und der Industrialisierung Familien die wirtschaftlichen Geschicke des Landes mit. Noch bis zur Mitte des 20. Jahrhunderts waren es die großen amerikanischen Familienunternehmen der Rockefellers, Astors, Carnegies oder Lockheeds, die als Inbegriff der amerikanischen Wirtschaftselite galten. Erst nach der Hochphase der frühen Industrialisierung wurden andere Unternehmensformen dominant, die sich nach dem angloamerikanischen Modell des managementgeführten Unternehmens in Streubesitz weltweit verbreiteten. Mit deren Aufstieg haben Familienunternehmen in den USA ihre führende Rolle in der öffentlichen Wahrnehmung verloren – wenngleich sich heute immer noch (oder schon wieder) zwei von fünf Unternehmen der Fortune 500 in Familienhand befinden.
Auch in Entwicklungs- und Schwellenländern gibt es oft eine fortgeschrittene Kultur von Familienunternehmen. Diese sind etwa in China, Indien oder Südamerika Treiber der ökonomischen Entwicklung. Im ehemals kommunistischen Russland werden gerade die Grundsteine für die künftigen Familienunternehmen gelegt. Ähnlich wie bei den Fuggern ist dort die Bindung der Unternehmenseigner, die in den Jahren nach dem Ende des Kommunismus durch privatwirtschaftliche Aktivitäten ihr Vermögen aufgebaut haben, an die Politik relativ eng. Viele unternehmerische Vermögen haben sich noch zu emanzipieren, wozu der anstehende erste Generationenübergang einen Beitrag leisten wird.
Familienclans bestimmen zunehmend die wirtschaftliche Entwicklung der arabischen Welt. Zwar ziehen regelmäßig die großen Staatsfonds der ölreichen Golfregion die mediale Aufmerksamkeit auf sich, |19|während sie in Europa, Asien und Amerika auf Einkaufstour gehen. Doch dabei darf nicht vergessen werden, wer die eigentlichen Treiber der Entwicklung der arabischen Region sind: Familienunternehmen. Mehr als 90 Prozent aller Unternehmen der arabischen Welt sind in Familienbesitz. Arabische Familien wie die Kanoos und Zayanis aus Bahrain, die Nuquls aus Jordanien, die Al Ghurairs aus den Arabischen Emiraten oder die Sallams in Ägypten sind die Gründer und Lenker der größten, nicht auf dem Ölgeschäft begründeten Imperien des Mittleren Ostens. In ihren Händen liegt die flächendeckende Versorgung der Bevölkerung mit Gebrauchsgütern in den rund 20 Ländern der Region sowie die Industrieproduktion, die Bauwirtschaft, der Automobilhandel, Logistik, Dienstleistungen und das Bank- und Versicherungswesen.
Arabische Familienunternehmen sind dabei in der Regel stark diversifiziert. Sie bewahren sich auf diese Weise eine traditionsreiche Eigenschaft der arabischen Wirtschaft: die Vernetzung. Noch heute macht ein dichtes Geflecht von wechselseitigen Beteiligungen die arabische Wirtschaft zu einem der komplexesten Netzwerke der Welt. Waren arabische Familienunternehmen bis vor wenigen Jahr(zehnt)en hauptsächlich in ihrer Region verwurzelt, so haben sie sich unter der Leitung nachfolgender Generationen stark internationalisiert.
Gerade am Beispiel Chinas zeigt sich, wie schnell und machtvoll Familienunternehmen in ihrer Vielzahl ganze Volkswirtschaften verändern können, sobald die politischen Rahmenbedingungen dies zulassen. Ende 1978 begann Deng Xiaoping in der Volksrepublik mit der vorsichtigen Öffnung der Wirtschaft. In der Folge schossen im ganzen Land private Unternehmen aus dem Boden: Restaurants, Geschäfte, Hinterhoffabriken und Schneidereien. Viele von ihnen entwickelten sich rasch zu erfolgreichen und international aktiven Großbetrieben. Schätzungen zufolge gibt es heute im Reich der Mitte bereits drei Millionen Privatunternehmen, das sind 90 bis 95 Prozent der Gesamtzahl an Firmen.
Viele von ihnen befinden sich derzeit im Wechsel auf die zweite Generation – und sind damit in jener schwierigen Phase, die Unternehmerfamilien |20|weltweit vor Herausforderungen stellt. Zahlreiche chinesische Betriebe stehen aus mehreren Gründen schlicht vor dem Aus: Zum einen hat die »Ein-Kind-Politik« die Zahl möglicher – bevorzugt männlicher – Nachfolger stark eingeschränkt. Zum anderen sind Fremdmanager eher unerwünscht, weil man gerade in China traditionell wenig Vertrauen in Nichtfamilienmitglieder hat.
Doch es ist davon auszugehen, dass das Gros der chinesischen Familienunternehmen diese Hürde meistern wird. Die Erfolge der Exilchinesen in Südostasien sprechen für sich: Mit ihrer ganz eigenen »konfuzianischen« Geschäftskultur zählen chinesische Familienkonzerne zu den treibenden Wirtschaftskräften in einer Region, die inzwischen das weltweit größte Wirtschaftswachstum verzeichnet. Die Exilgründungen haben beträchtlichen Wohlstand geschaffen – nicht weniger als neun von zehn Milliardären in Südostasien sind chinesischer Abstammung.
In Indien, einem weiteren Schwellenland auf rasantem Wachstumskurs, beginnt die Geschichte der modernen Familienunternehmen in der zweiten Hälfte des 19. Jahrhunderts. Seinerzeit wurden Gründungen in Indien durch die Regierung gefördert, um die Substitution von Importen zu ermöglichen und die wirtschaftliche Unabhängigkeit von der britischen Kolonialmacht zu erreichen. Die entstehenden Familienunternehmen festigten ihre Positionen als Quasimonopole unter dem Schutz des Staats und mussten ihre ineffizienten Strukturen erst den Realitäten des freien Welthandels anpassen, als in den 1980er Jahren die schlechten wirtschaftlichen Verhältnisse des Landes eine Öffnung erzwangen. Nicht allen der ehemals großen Familienunternehmen, wie den Birlas oder Godrejs, gelang dies.
Trotz aller Herausforderungen: Viele Unternehmen in Familienhand haben Kriege und Konjunktureinbrüche überstanden. Sie haben nicht nur in Blütezeiten reüssiert, sondern waren auch in der Lage, ernste Krisen zu bewältigen. Fast überall auf der Welt. Doch was zeichnet diese Familienunternehmen aus? Was machen sie anders? Welches sind ihre Erfolgsgeheimnisse, mit denen sie über Generationen hinweg am Markt bestehen?


|21|Familienunternehmen und ihre zeitlosen Herausforderungen 

Die Geschichte von Jakob Fugger hat uns tiefe Einblicke in das Handeln eines der erfolgreichsten Familienunternehmen der Geschichte gewährt. Die Fugger beeinflussten die politischen, wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Verhältnisse in ganz Europa. In den Glanzzeiten waren sie und ihr Unternehmen staatstragend und lenkten die Geschicke gleich mehrerer Nationen.
Die Unternehmerdynastie der Fugger hat nicht überlebt. Trotzdem wird sie uns im Folgenden noch einige Male begegnen. Denn ihre Erfolgsgeheimnisse sind universell. Sie haben Antworten gewusst auf ein breites Spektrum an Herausforderungen. Antworten, die jede Generation von Familienunternehmen geben muss – überall auf der Welt. Antworten auf die Kernfragen: Wie lässt sich Wachstum nachhaltig gestalten? Wie erhält man die Innovationskraft des Unternehmens? Wie lässt sich der Kapitalerhalt über Generationen sichern? Wie findet und entwickelt man Talente für die langfristig erfolgreiche Unternehmensführung? Und, nicht zuletzt, auf der Grundlage welcher Werte führt man sein Unternehmen in die Zukunft? Fragen, die in einer zunehmend komplexen Welt aktueller denn je sind. Nicht nur in Familienunternehmen.


|22|Prolog

1367. Der junge Hans Fugger aus dem kleinen Ort Graben im Lechfeld zieht in die aufstrebende Kaufmannsstadt Augsburg, um als Weber sein Glück zu versuchen. Dank kluger Geschäfte und einer geschickten Heiratspolitik gelingt ihm der wirtschaftliche Aufstieg. 30 Jahre später gehört er als Tuchproduzent und -händler zu den 50 wichtigsten Steuerzahlern der Stadt. Seine Söhne Andreas und Jakob übernehmen das Geschäft, trennen sich und das Unternehmen jedoch bald im Streit. Beide Unternehmen prosperieren und wachsen über die Grenzen des regionalen Handelszentrums Augsburg hinaus.
Sieben Söhne hatte Barbara Bäsinger ihrem Mann Jakob Fugger, später »der Ältere« genannt, geboren. Andreas, Hanns, Peter und Markus starben weit entfernt von ihrer Heimat. Übrig blieben Ulrich, Georg und Jakob. Georg Fugger, ein unauffälliger, aber beschlagener Kaufmann, leitete den Handel mit Polen und den deutschen Hansestädten. Ulrich, der die Leitung des Unternehmens innehatte, besaß neben seinen unternehmerischen Fähigkeiten einen ausgeprägten Familiensinn. Er entschied, Jakob, den jüngsten und gemäß der Erbfolge nicht berücksichtigten Bruder, aus dem Kloster zurückzuholen, in dem man ihn untergebracht hatte, um ihn versorgt zu wissen.


Vom Lechfeld nach Europa – Jahre des Wachstums

Jakob Fugger, später »der Reiche« genannt, stellte sich schon bald als das herausragende unternehmerische Talent seiner Zeit heraus. Er |23|schuf ein Handelsunternehmen mit Niederlassungen in Venedig, Florenz und Nürnberg, Rom und Innsbruck, Antwerpen und Lissabon, in Ungarn, in der Slowakei und zuletzt in Spanien. Er weitete sein Handelsnetz bis nach Afrika, Südamerika und Indien aus. Seine Kaufmannszüge erreichten schon 1505 Indien auf dem Seeweg, sieben Jahre nachdem Vasco da Gama diese Route entdeckt hatte. So finanzierte Jakob Fugger Reisen des portugiesischen Seefahrers und Entdeckers Ferdinand Magellan (1480 bis 1521), um für sein Unternehmen interkontinentale Handelsrouten und Märkte zu erschließen, deren Potenziale es erst noch zu entdecken galt.
Die Gewinne aus den Handelsgeschäften waren beträchtlich. Dem Hause Fugger standen mehr Mittel zur Verfügung als sich reinvestieren ließen. Zudem beschränkte die Konkurrenz durch andere mächtige Familienunternehmen wie die Medici in Florenz die Wachstumsmöglichkeiten. Jakob Fugger musste neue Geschäftsfelder erschließen.
So fasste Jakob Fugger das Erzgeschäft ins Auge – und brachte es zum europäischen Monopol. Er begann damit, an die kleineren Bergwerks- und Grubenbesitzer im Salzburgischen Geld zu verleihen, und ließ sich dafür keine Schuldscheine, sondern Anteile an den Gold- und Silbergruben überschreiben. Schon nach kurzer Zeit hatte er genügend Einfluss, um ein Monopol für den Verkauf und Transport der Erze von den Salzburger Grubenbesitzern zu fordern und durchzusetzen.
Ein weiterer Schachzug war die Verbindung von Handels- mit Bankgeschäften. Jakob Fugger entwickelte den Plan, auch die enorm ertragreichen Tiroler Silberminen unter seine Kontrolle zu bekommen. Ein unternehmerisches Vorhaben, das größten Mut, seine gesamten Mittel und viel wirtschaftliches wie politisches Gespür verlangte. Denn erstmals wollte Jakob seine Ziele durch die Vergabe von Krediten an den herrschenden Adel erreichen.
Sein Meisterstück: Sigismund von Österreich Kredit zu geben. Der Erzherzog – auch »der Münzreiche« genannt, da er im Besitz zahlreicher Tiroler Silberminen war – hatte einen stetigen Finanzierungsbedarf für seine Feldzüge, Schlösser und eine aufwändige Hofhaltung. Nach einem verlorenen Konflikt mit Venedig im Jahr 1487 musste er |24|Schadensersatz zahlen. Jakob Fugger sprang als Finanzier ein und ließ sich dafür die Schürfrechte der Gruben einräumen. Ein Geschäft mit Folgen: Immer neue Kreditlinien sicherten den Lebensstil von Erzherzog Sigismund. Jakob Fugger hingegen erhielt als Sicherheiten die Minen und kontrollierte schon bald den Profit aus der Veredelung. Da an eine Tilgung der Schulden nicht zu denken war, kamen die Minen in Fuggerschen Besitz.
Schon früh verstanden es die Fugger, sich als Bankiers der Mächtigen zu etablieren. Sie setzten dafür auf das aufstrebende Herrscherhaus der Habsburger, als sie begannen, dem Herzog und späteren König Maximilian I. Geld zu leihen und unter anderem die prunkvolle Ausstattung seiner Hochzeit mit Maria Sforza zu finanzieren, ohne auf einer Rückzahlung zu bestehen. Eine Verbindung, aus der sich schon bald ein grenzüberschreitendes Netzwerk politisch motivierter Finanzierungsgeschäfte entwickeln sollte. Jakob Fugger schuf daraus nicht nur die erste Bank Deutschlands, sondern auch die größte jemals in privater Hand befindliche Bank der Welt.
Maximilian I. sollte der erste Herrscher werden, der seine politische Karriere fast ausschließlich Jakob Fugger zu verdanken hatte. In der Folge wurden vier Päpste, die Kaiser Maximilian I., Karl V. und Ferdinand I. von Habsburg, die Könige von Deutschland, Spanien und Portugal, England, Dänemark und Ungarn sowie die Medici in Florenz seine prominentesten Kreditnehmer.
Neben dem Einsatz der Mittel aus seinen Handelsgeschäften finanzierte Jakob seine Bankgeschäfte zunehmend mit den Einlagen des Klerus. Bischöfe und Kardinäle retteten so ihre Pfründe vor den Begehrlichkeiten des Papstes – den Jakob ebenfalls als Kunden und Gläubiger führte – und strichen zudem, trotz des damaligen kanonischen Zinsverbots, hohe Zinsen ein.
Wo es Jakob Fugger nicht gelang, das Wachstum des Unternehmens aus eigener Kraft zu vergrößern, suchte er die Vernetzung mit anderen Familienunternehmen, etwa mit den Medici in Florenz – seinen größten Wettbewerbern. Fugger stand vor der Herausforderung, seinen Woll- und Tuchhandel jenseits der Alpen anzusiedeln, ihm war es aber |25|nicht möglich, im Einflussgebiet der Medici eine Faktorei zu eröffnen. Die Medici kontrollierten den Apennin, den gesamten Orienthandel und in Europa den Handel mit allen Arten von Stoffen und Geschmeiden. Doch verloren sie ihrerseits im deutschen Reich jedes Mal durch die zahlreichen Zollbestimmungen in den einzelnen Fürstentümern und Reichsstädten einen erheblichen Gewinnanteil. Jakob machte daraufhin Cosimo de’ Medici den Vorschlag, eine Niederlassung in Florenz zu eröffnen, die es den Medici ermöglichen sollte, eine gewisse Menge ihres Goldes unter seinem Namen im Reich einzuführen. Umgekehrt sollten die Medici eine Niederlassung in seinem Kontrollbereich Augsburg gründen können und einen Teil der fuggerschen Stoffe und Handelswaren über die Alpen bringen und vertreiben.


Die Lilie überlebt das Reh – Kapitalerhalt als Maxime

Seit die Brüder Andreas und Jakob Fugger im Jahre 1454 ihre Unternehmen getrennt hatten, gab es zwei rivalisierende Stämme des Unternehmens. Lukas war der beste Kaufmann unter den Söhnen des Andreas und der erste Fugger, der seine Geschäfte außerhalb der Landesgrenzen betrieb und in Burgund und Italien Faktoreien errichtete. Der erfolgreiche Kaufmann bemühte sich um ein Wappen und nannte sich stolz »Fugger vom Reh«. In einem Versuch, politische Entscheidungsträger für sich zu gewinnen, lieh Lukas Fugger dem damaligen Erzherzog und zukünftigen König Maximilian 10 000 Gulden – fast sein gesamtes Kapital. Als Sicherheit bekam er von Maximilian eine ganze Stadt – Leuven im Burgund. Aber die selbstbewussten Bürger Leuvens weigerten sich, Abgaben an Lukas Fugger zu entrichten und ließen sich selbst durch die Reichsacht nicht einschüchtern. Sein Unternehmen brach zusammen. Und es war ausgerechnet Jakob Fugger, der die Reste des Unternehmens aufkaufte.
Ursprünglich waren Jakobs ältere Brüder Ulrich und Georg den damals üblichen fremden, heimlichen oder offenen Finanzbeteiligungen |26|am Unternehmen nicht abgeneigt. Doch Jakob Fugger sorgte für eine Begrenzung des Gesellschafterkreises, der sich auf die nächste Familie und zudem auf deren erwachsene männliche Mitglieder nicht geistlichen Standes beschränkte. Detaillierte Verträge haben die Rechte und Befugnisse der Familienmitglieder geregelt. Für die nächsten 200 Jahre blieb das Unternehmen fest in den alleinigen Händen der Familie. Die Linie der Fugger von der Lilie überlebte die der Fugger vom Reh.


Ein Menschenfänger? Oder: Talent ist Kapital

Das Familienunternehmen Fugger war auch deshalb so erfolgreich, weil es Jakob dem Reichen schon zu Lebzeiten gelang, die Schlüsselpositionen sowohl in der Augsburger Unternehmenszentrale als auch in weit entlegenen Winkeln mit fähigen und vertrauenswürdigen Mitarbeitern zu besetzen, sowohl mit Familienmitgliedern als auch mit angestellten Geschäftsführern. Denn der Austausch von Informationen, das Überbringen von Anweisungen oder Verträgen war mit langen und mühsamen Reisezeiten verbunden. Mitarbeiter mussten in der Lage sein, selbstständig im Sinne des Unternehmens Entscheidungen zu treffen, um das Unternehmen, für das rund 150 000 Menschen tätig waren, unter Kontrolle zu halten.
Daher investierte er in Menschen. Er förderte Talente und forderte sie. Offenbar hatte Jakob Fugger ein Gespür für die Begabungen und Potenziale von Familienmitgliedern, aber auch von familienfremden Mitarbeitern. Er investierte in ihre Ausbildung, holte die besten Lehrer nach Augsburg und schickte Familienmitglieder und familienfremde Talente schon in jungen Jahren für Studienzwecke und das Sammeln praktischer Erfahrung zu den wirtschaftlichen und intellektuellen Knotenpunkten der damaligen Welt. Er übertrug Eigenverantwortung an jene, die ihre Leistungsfähigkeit und Vertrauenswürdigkeit unter Beweis gestellt hatten, und entlohnte sie großzügig.
|27|Der beste Beweis für die Fähigkeit, Talente zu entdecken und zu fördern, ist allerdings sein Neffe und Nachfolger Anton, unter dessen Leitung Vermögen und Macht des ohnehin gigantischen Unternehmens weiter wachsen sollten. Anton Fugger ging als »Fürst der Kaufleute« in die Geschichte ein.


Fugger Briefe – Innovation im Morgengrauen der Neuzeit

Nicht zuletzt sein Sinn für die Entdeckung und Entwicklung von Talenten war eine der Ursachen für das beeindruckende Ausmaß der Innovationen, die Jakob Fugger unternehmerisch verwirklichte. Er machte damals – was unüblich, wenn nicht skandalös war – einen einfachen Bergbauingenieur zu seinem gleichberechtigten Partner in einem Tochterunternehmen. Warum? Dem Experten war es gelungen, eine Technologie zu entwickeln, mit der unter Wasser stehende Minen trockenzulegen waren.
Jakob Fugger hielt sich mit einem »Blitzkuriersystem« auf dem Laufenden. Dadurch erhielt er früher als andere entscheidende Nachrichten, die, nachdem sie für ihn ihren Wert verloren hatten, in den Fugger Briefen erschienen – der ersten Zeitung, die nach der noch jungen Erfindung der Druckkunst durch Johannes Gutenberg in Europa erschien. Jakob Fugger schreckte aber auch nicht davor zurück, Falschmeldungen zu publizieren, um Konkurrenten von seinen Vorhaben abzulenken.
Die Innovationsfreude von Jakob Fugger erstreckte sich über alle unternehmerischen Handlungsfelder. Er war nicht nur der Gründer des ersten privaten Bankhauses in Deutschland. Jakob führte auch das System der doppelten Buchführung in Deutschland ein. Und er forcierte und organisierte den eben erst erfundenen bargeldlosen Zahlungs- und Wechselverkehr in Europa und schuf Grundlagen für die Gestaltung von Kreditverträgen, die noch heute im Geschäftsverkehr Anwendung finden.


|28|»Alles für die Familie! Alles für das Unternehmen!«

… war das Motiv des öffentlichkeitsscheuen Jakob Fugger. Eitelkeiten galten ihm wenig. Der Augsburger achtete streng darauf, stets im Hintergrund der politischen und wirtschaftlichen Geschehnisse zu bleiben. Das Einzige, worum er sich bemühte, war sein Aufstieg in den Stadtrat von Augsburg – ein Privileg, das noch seinem Großvater als einfachem Weber verweigert worden war.
Jakob stellte seine Macht und seinen Reichtum nie zur Schau. Im Vergleich zu den feudalen Stadtpalästen der herrschenden Adeligen in Europa wirkte sein Stammsitz am Rindermarkt in Augsburg bescheiden. Seine Faktoreien in ganz Europa zeigten sich groß, aber schlicht. Einzig seine goldene Schreibstube, von der aus er die weltweiten Geschäfte lenkte, war so prunkvoll ausgestattet, dass seine Handelspartner sich beeindruckt zeigen sollten.
Seiner geliebten Frau Sybille kaufte er den sagenhaften Burgunderschatz. Doch ließ er niemals zu, dass sie ihn in der Öffentlichkeit zeigte. Er wusste, wie viel Neid und Missgunst die begehrten Schmuckstücke bei seinen adeligen Kunden hervorgerufen hätten. Er selbst reiste, anders als mächtige Adelige und Kirchenfürsten dieser Zeit, nicht mit prunkvollem Gefolge, sondern inkognito.
Wenn materieller Wohlstand und soziales Prestige Jakob Fugger nicht antrieben, was dann? Seine Antwort: »Er hätte viel einen anderen Sinn, er wolle gewinnen, dieweil er das konnte.« Oder einfacher ausgedrückt: Jakob Fugger wollte zwar Diener der Familie sein, war aber auch überaus ehrgeizig. Er wusste, dass er besser war als die Konkurrenz seiner Zeit. Folglich wollte er gewinnen – weil er es konnte. Er arbeitete nicht für Geld, sondern um der Arbeit – und des Erfolgs – willen.
Jakob Fugger war loyal. Dies zeigt sich etwa in seiner unbedingten Treue zum Hause Habsburg und zur katholischen Kirche. Er kannte die Wankelmütigkeit und Verschwendungssucht der Kaiser Maximilian und Karl V. – trotzdem unterstützte er sie bei fast allen Gelegenheiten. Fugger ließ seine Bücher und seinen Gewinn zwar nie aus den Augen, doch für den Kaiser warf er mehr als einmal das gesamte Gewicht seines |29|Unternehmens in die Waagschale. Ohne das Geld der Fugger hätten beide Kaiser ihren Thron niemals erlangen und auch niemals so lange halten können.


Fazit

Bescheiden, loyal und arbeitsam war dieser Jakob Fugger. Doch er machte Geschäfte auch auf eine Art, die aus heutiger Sicht moralisch bedenklich sein könnte. Er finanzierte Herrscher, die mit seinen Krediten von ihren persönlichen Interessen geleitete Kriege führten. Und er lieferte im Anschluss die Waffen – an beide Seiten. Dem Angreifer finanzierte er Söldner und Kanonen, dem Verteidiger den Ausbau seiner Burg. Er bezahlte den Stimmenkauf von Königen und Päpsten, war Bankier der Päpste und half gleichzeitig Bischöfen und Äbten beim Verstecken von Schwarzgeld vor der römischen Kurie. Dem Volk machte er sich später verhasst, als er den Ablasshandel organisierte.
Während es jedoch in herrschenden Adelshäusern üblich und in politisch überaus unbeständigen Zeiten nahezu an der Tagesordnung war, unliebsame Konkurrenten gewaltsam aus dem Weg zu schaffen, gab Jakob Fugger selbst keine Mordbefehle. Seine Waffe war das Unternehmen. Wenn nötig, hat er Wettbewerber wirtschaftlich ruiniert.
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