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Vorwort

Ist in einer Zeit des raschen Wandels, zweifellos bestim-
mendes Element unserer Gegenwart, die Niederschrift von
persönlichen Erinnerungen sinnvoll? Dürfen wir unseren
Blick auf die Vergangenheit richten, was leicht als Festhal-
ten an Überkommenem missverstanden werden kann? Oder
besteht, um es mit Goethes „Maximen und Reflexionen“
zu sagen, unsere Pflicht nicht vielmehr darin, sich auf die
„Forderung des Tages“ zu konzentrieren? Und zwar gerade
im Wirtschaftsleben. Obliegt uns nicht ausschließlich der
„Blick nach vorne“?

Diese Fragen habe nicht nur ich mir während der Nie-
derschrift meiner Memoiren, die sich über eine stattliche
Anzahl von Jahren hingezogen hat, immer wieder gestellt.
Auch Gesprächspartner, mit denen ich mich während der
Entstehungszeit meiner Erinnerungen ausgetauscht habe,
kamen rasch darauf zu sprechen: „Warum wollen Sie dieses
Buch schreiben?“ Eine schlüssige – und für jeden Fragestel-
ler nachvollziehbare – Antwort konnte ich nicht geben.
Irgendwann wurde aus einem im Innersten seit langem ge-
hegten Plan gewissermaßen „von heute auf morgen“ Wirk-
lichkeit. Mein Rückzug aus dem operativen Geschäft mit
dem siebzigsten Lebensjahr verschaffte mir den notwendi-
gen zeitlichen Freiraum, ohne den ein solches Projekt nicht
zu schultern ist. Mit zunehmender „Erinnerungsarbeit“
schwanden auch die Befürchtungen, ob das, was ich zu sa-
gen hatte, überhaupt jemanden interessieren könnte. Eine
Analyse meines beruflichen Erfahrungshorizonts stärkte
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meine Überzeugung: Doch – ich hatte einiges zu sagen, was
nicht nur für mich persönlich interessant ist, sondern auch
für die Gegenwart – und vielleicht sogar für die nächste
Generation – einen gewissen Nutzwert besitzen könnte.
Über einen Zeitraum von nahezu fünf Jahrzehnten habe
ich in der Wirtschaft den sie prägenden Unternehmenstypus
erlebt und mitgestaltet. Das Familienunternehmen ist nicht
nur, wie Politiker etwas vollmundig zu sagen pflegen, das
Rückgrat der deutschen Volkswirtschaft. Es ist – davon
bin ich überzeugt – systemrelevant für unsere Wirtschaft.

Aus gutem Grund stehen in meinen Erinnerungen Fami-
lienunternehmen und Familienunternehmer im Mittel-
punkt. Ihre Besonderheiten und ihre Art und Weise des
wirtschaftlichen Agierens haben mein gesamtes berufliches
Leben bestimmt. Wie Jahresringe an einem Baum sind Be-
obachtungen, Erkenntnisse und Überzeugungen kontinuier-
lich gewachsen und zur festen Grundlage meines Denkens
und Handelns geworden.

Daraus beziehe ich die Gewissheit, dass ein Rückblick
gerade in Zeiten tiefgehender Veränderungen gut tut und
hilfreich ist. Eine solche Bilanz kann den Blick schärfen für
Notwendiges und Richtiges, sie kann Leitlinien für die Zu-
kunft sichtbar machen. Denn einer – kritischen – Selbstver-
gewisserung bedarf es gerade dann, wenn „alles im Fluss“
ist. Deshalb beantworte ich die eingangs gestellte Frage vor-
behaltlos mit Ja. Reflexionen über das eigene Leben, über
Erreichtes und – vielleicht – Versäumtes bedeuten nicht
nur einen Blick zurück. Sie helfen, Zukunft zu gestalten.

Familienunternehmen, ihre Prinzipien und Werte, sind
eine Konstante in einer auf ständige Neuerungen gestimm-
ten Gegenwart – und vielleicht gerade deshalb heute so sig-
nifikant. Diesen Stellenwert können sie nur dann behalten,
wenn sie ihre Grundsätze auf den Prüfstand stellen und als
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richtig Erkanntes zum verlässlichen Maßstab der Zukunft
machen. Deshalb will ich in meinen Aufzeichnungen Be-
währtes hervorheben, es wertschätzen und so zum besseren
Verständnis für die tragende Säule des bundesdeutschen
und europäischen Wirtschaftslebens beitragen.

Zwei Zielsetzungen sind mir wichtig. Zum einen will ich
über meine Erfahrungen, Beobachtungen und Erkenntnisse
aus meiner Beratungstätigkeit berichten. Ich habe all das
aufgeschrieben, was mich in meinem Leben bewegt hat –
und auch, was ich selbst bewegt habe. Mir geht es jedoch
nicht nur um meine persönliche Arbeit. Ich will die Eigen-
art der Familienunternehmen, ihre Leistungen für unsere
Volkswirtschaft und nicht zuletzt die Herausforderungen
an sie behandeln. Ich will mit dieser „Soziologie“ der Fami-
lienunternehmen einen Beitrag dazu leisten, dass diese
Werte nicht in Mitleidenschaft gezogen werden.

Über weite Strecken sind meine Ausführungen ein nüch-
terner Werkstattbericht. In ihn sind viele Gespräche mit
Unternehmern über ihre Einschätzungen, ihre Geschäfts-
ideen und ihre Konzepte eingeflossen. Ich gebe das wieder,
was für eine publizistische Darstellung opportun ist. Man-
che Fälle habe ich so anonymisiert und verfremdet, dass die
Protagonisten nicht erkennbar sind. Die behandelten Sach-
verhalte entsprechen jedoch stets den tatsächlichen Gege-
benheiten. Andererseits nenne ich in meinen Schilderungen
Namen, wenn über die Vorfälle bereits in den Medien oder
allgemein zugänglichen Quellen berichtet worden ist.

Eine solche Rückschau enthält auch persönliche Momente.
Autobiographien sind gelegentlich als schriftliche Selbst-
gespräche ihres Verfassers bezeichnet worden. Sie berichten
über Begegnungen und Erlebnisse, reflektieren über Gelun-
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genes und weniger Gelungenes. Damit geben sie auch etwas
von der privaten Sphäre preis – manches durchaus anekdo-
tenhaft. Der Blick auf meinen persönlichen Werdegang,
meine Entwicklung – geprägt von Elternhaus, schulischer
Erziehung und Selbstbefragung – war mir wichtig.

Der Weg „zurück zu den Anfängen“ führt wohl jeden, der
mit diesem Ziel vor Augen aufbricht, auf Haupt- und Ne-
benwege, die vielleicht lange Zeit verschüttet waren und
doch lohnen, freigelegt zu werden. Das ist das Schwierige,
aber auch das Befriedigende an einem Rückblick auf das
eigene Leben. Nicht ohne Grund heißt es denn auch bei
Theodor Fontane, in dessen „Wanderungen durch die
Mark Brandenburg“ ich mich immer wieder mit Genuss
vertiefe, am Ende des vierten Bandes: „Es war ein Dauer-
lauf […] aus alten Schul- und Ferientagen her und gab
einem auf Augenblicke das Gefühl einer ach auch damals
schon auf lange zurückliegenden Jugend wieder. Und schon
das war ein Glück“. Diese Erfahrung kann ich voll und
ganz bestätigen.

Stuttgart, im Oktober 2019 Brun-Hagen Hennerkes
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KAPITEL I

Im Mittelpunkt – Familie und Schule

Ouvertüre

Der 17. November 1976 war ein typischer Novembertag:
grau, windig, regnerisch, nebelverhangen und freudlos. Ge-
radezu ein ideales Wetter für depressive Verstimmungen.
Zwei Tage zuvor hatte ich mit der Bitte um höchste Ver-
traulichkeit den Anruf einer von mir hochgeschätzten
Unternehmerin aus dem Rheinland erhalten. Sie bat mich
dringend um ein kurzfristiges Treffen an einer Autobahn-
raststätte auf halber Strecke.

Unternehmerin als solche war sie eigentlich nicht. Sie
war mehr als das. Sie war in der Firma ihres Mannes und
in ihrer Familie das, was man im Militär die „Mutter der
Kompanie“ nennt. Sie hatte mit allen Kräften den müh-
samen Aufbau des Betriebes ihres Ehemanns aktiv be-
gleitet, sie hatte ihn in allen schwierigen Phasen des unter-
nehmerischen Beginns unterstützt: Bei der Personalsuche
ebenso wie bei der Liquiditätssicherung im Gespräch mit
den zaudernden Banken, die dem bereits zugesagten
Kreditengagement plötzlich kritisch gegenüberstanden. Im
Grunde war das Unternehmen das gemeinsame Werk bei-
der Eheleute.

Doch nicht nur das: Die Ehefrau hatte ihrem Mann, wenn
er des Nachts schweißgebadet aufwachte, wenn er bei seinen
Sorgen um den notwendigen Bestand der wichtigsten Liefe-
ranten und Abnehmer seelisch ins Wanken geriet, beigestan-
den, sie hatte ihn gestärkt und immer zu ihm gehalten. Sie
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hatte um den inneren Zusammenhalt der Familie gekämpft,
wenn die Kinder bei dem immer selteneren Zusammensein
im Familienkreis gegen den Vater aufbegehrten, wenn die
Tochter den Gefühlsausbrüchen des Vaters zunehmend ver-
ständnislos und aggressiv gegenüberstand. So hatte die
Tochter der Aussage des Vaters, er verzehre seine Kräfte
schließlich aus Fürsorge für die Zukunft seiner Familie, ent-
gegengehalten, dass dieses Engagement von niemandem ver-
langt werde. Im Gegenteil: Inzwischen zerstöre sein Verhal-
ten zu Hause und im Geschäft die innere Harmonie.

Obwohl diese Konflikte die Ehefrau an ihre Grenzen
brachten, war sie die ausgleichende Mutter, der Fels in der
Brandung gewesen. Sie war es, die das „Schiff“ zwischen
kaufmännischem Ehrgeiz und menschlicher Vernunft auf
verlässlichem Kurs hielt.

Sie hatte ihren Mann als junge Mitarbeiterin in der
Buchhaltung des Betriebes kennengelernt, sie hatte seine
Autorität, seine Entschlusskraft, seine kaufmännische Weit-
sicht bewundert. So hatte sie ihn lieben gelernt. Die beiden –
er und sie – waren immer „eins“ gewesen. Doch mit den
Jahren begann diese Gemeinsamkeit zu bröckeln. Die
Gründe hierfür lagen im zwischenmenschlichen Bereich.

In ihrem unermüdlichen Einsatz für Betrieb, Familie und
Ehemann hatte sie sich verzehrt. Das blieb nicht ohne Spu-
ren. Einst eine junge, sportliche, besonders hübsche Frau,
war sie inzwischen sichtbar gealtert. Sie war zwar noch im-
mer attraktiv. Doch sie musste nun plötzlich um die Zunei-
gung ihres Mannes, die ihr in der Vergangenheit so sicher
gewesen war, kämpfen.

Dazu war sie auch bereit. Sie litt darunter, dass ihr
Mann sie zunehmend vernachlässigte. Es waren kleine Din-
ge: Er – einst besonders höflich – half ihr nicht mehr in den
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Mantel, hielt ihr nicht mehr die Tür auf, machte ihr – an-
ders als früher –, wenn sie ihm zuliebe ein besonders hüb-
sches Kleid anzog, keine Komplimente mehr. Einladungen
bei gemeinsamen Freunden sagte er unter Hinweis auf seine
geschäftlichen Verpflichtungen immer häufiger ab. Die
einst so geschätzten Kinobesuche mit anschließender Dis-
kussion im Kreise der Familie bei einem Glas Wein wurden
immer seltener. Dagegen nahmen die Geschäftsreisen des
Ehemannes an Häufigkeit und Dauer zu.

Sie führte diese Veränderungen auf die wachsenden ge-
schäftlichen Belastungen ihres Mannes zurück, bis sie eines
Tages einen Brief erhielt. Der anonyme Schreiber teilte ihr
mit, dass ihr Mann seit langem ein Verhältnis zu einer jün-
geren Mitarbeiterin unterhalte, die in einer der nahe gelege-
nen Filialen der Firma angestellt sei.

Für die betrogene Ehefrau brach eine Welt zusammen.
Sie hatte Angst davor, ihren Mann zur Rede zu stellen. Sie
ertrug zunächst alles schweigend und hoffte, dass er sich ei-
nes Tages wieder besinnen werde. Dazu kam es jedoch
nicht. Daher suchte sie Hilfe und Unterstützung und bat
mich um Rat, was sie tun solle. Sollte sie weiter zuwarten
oder sollte sie ihren Mann auf den anonymen Brief hin an-
sprechen? Ich schlug einen anderen Weg vor.

Da meine Frau und ich das Ehepaar persönlich sehr gut
kannten, lud ich beide in mein Privathaus zu einem Abend-
essen ein. Dabei war meine Einladung so gestaltet, dass
dem Ehemann klar sein musste, dass es um eine äußerst bri-
sante Angelegenheit ging.

In den Tagen vor der Einladung waren mir viele Gedan-
ken durch den Kopf gegangen. War es überhaupt meine
Aufgabe oder war es sogar meine Pflicht, hier tätig zu wer-
den? Sollte ich als Freund eingreifen oder sollte ich mich
ganz aus der Angelegenheit heraushalten?
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Als beide bei mir zuhause eingetroffen waren, bat ich sie
um das Einverständnis, meine Frau hinzuziehen zu dürfen.
Denn nur so fühlte ich mich sicher, dass ein Vermittlungs-
gespräch ein gutes Ende nehmen würde.

Als das Ehepaar nun vor uns saß, platzte die Bombe. Ich
musste feststellen, dass der Sachverhalt in Wirklichkeit eine
für mich neue Dimension aufwies. Es ging nämlich nicht al-
lein um eine Affäre. Aus der Beziehung des Ehemannes wa-
ren zwei Kinder hervorgegangen. Und noch mehr: Er führte
mit beiden „Familien“ ein Parallelleben. Von Montag bis
Mittwoch zeigte er sich als treu sorgender Vater seiner Kin-
der zuhause. Von Donnerstag bis Samstag widmete er sich
der „neuen“ Gefährtin. Der Sonntag gehörte dann wechsel-
weise einmal der „jungen“ und einmal der „alten“ Familie.
Dieses Doppelleben verbarg er jahrelang dadurch, dass er
Geschäftsreisen, Verhandlungen und wichtige Einkaufs-
gespräche vortäuschte.

Ich habe zunächst einige Minuten gebraucht, bis mir die
ganze Tragweite dieser Angelegenheit klar wurde. Der Ehe-
mann räumte alle Vorhaltungen ein. Einer Beendigung der
außerehelichen Affäre stand er jedoch zunächst ablehnend
gegenüber. Unter Tränen erklärte er, ihm sei bewusst, dass
er einen schweren Fehler gemacht habe. Er leide selbst da-
runter, zwei Familien zu haben, aber er sei nun einmal bei-
den verpflichtet.

In dieser verfahrenen Situation gab es jedoch einen
Hoffnungsschimmer, den ich zu nutzen wusste. Im Laufe
des Gesprächs stellte sich heraus, dass die Eheleute trotz
aller Enttäuschung noch füreinander fühlten. Die Liebe
zueinander war noch nicht erloschen. Mit Macht mel-
dete sich beim Ehemann die Erinnerung an das gemein-
sam Durchlebte. Sein Verantwortungsgefühl kehrte zu-
rück. Keiner der beiden wollte die Ehe aufgeben.
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