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,Mit dieser Kraft
asst sich fast jede
Krise meistern”

BIOGRAFIE: Der Historiker Gregor Schollgen tber die Familie Schaeffler, ihre
Krisenstrategie und ihr Verhaltnis zu Spitzenmanagern und der I1G Metall.

VON PETER STEINMULLER

VDI NACHRICHTEN: Herr Profes-
sor Schollgen, wie reagierten Sie,
als die Familie Schaeffler anfrag-
te, ob Sie aus Anlass des 75. Fir-
menjubildums die Familien- und
Unternehmensgeschichte in ei-
nem Buch aufbereiten konnten?
GREGOR SCHOLLGEN: Geehrt und
gefordert. Es ist ja nicht selbstver-
standlich, dass eine Familie und ein
Unternehmen von dieser Statur und
mit dieser bewegten Geschichte ei-
nem unabhéngigen Historiker die
Moglichkeit geben, ihr Innenleben
unter die Lupe zu nehmen. Und das
ohne jeden Vorbehalt.

Wie gingen Sie an die Aufgabe he-
ran?

Unverzichtbar war der uneinge-
schrankte Zugang zu den Papieren
der Firma und der Familie. Den sag-
ten mir die Familie Schaeffler und
die Fithrung ihres Unternehmens
zu. Und daran haben sie sich ohne
Abstriche gehalten. Eine zweite he-
rausragend wichtige Quelle waren
Gesprache vor allem mit ehemali-
gen Mitarbeitern. Dass darunter
auch solche waren, von denen die
Schaefflers sich getrennt hatten,
fand ich respektabel.

Gibt es Sachverhalte, die Sie beim
Verfassen des Buchs iiberrascht
haben?

Ja, die gibt es. Mir war nicht be-
wusst, mit welchen existenziellen
Herausforderungen es die Familie
und ihr Unternehmen wiederholt
zu tun hatten und wie entschlossen
und konsequent sie damit umge-
gangen sind.

Was waren die Starken, die Scha-
effler diese Krisen hat bewaltigen
lassen?

Es gibt ein Merkmal, das Schaeffler
von den allermeisten Familienun-
ternehmen unterscheidet: In den 75
Jahren seines Bestehens hat das Un-
ternehmen nur vier Gesellschaftern
gehort, dabei immer nur zweien zur
gleichen Zeit. Zu zweit kann man
sich in der Regel schneller und di-
rekter verstdndigen als in einem
deutlich groReren Kreis. Und dann
konnten sich die Schaefflers von
Anfang an auf ihre hohe Innovati-
onskraft verlassen. Mit dem glei-
chermaflen einfachen wie genialen
Entwurf des kéfiggefiihrten Nadella-
gers hat Georg Schaeffler 1950 ge-
zeigt, wie es gehen kann und gehen
muss. Dabei war er von Hause aus

kein gelernter Ingenieur, sondern
Diplomkaufmann. Diese Neugier
hat ihn zeitlebens angetrieben und
seine Leute mitgerissen. Das sorgt
auch in schweren Krisen fiir Zuver-
sicht.

Ist es nicht ein groRes Risiko,
wenn Entscheidungen von einer
ganz kleinen Zahl von Personen
getroffen werden?

Ja, sicher. Deswegen und weil die
beiden keine Techniker waren und
sind, haben Maria-Elisabeth und ihr
Sohn Georg E W. Schaeffler unmit-
telbar nach dem Tod des Patriar-
chen im Sommer 1996 zwei Gre-
mien installiert, die zu Lebzeiten
Georg Schaefflers so nicht denkbar
waren. Zum einen wurde eine Ge-
schéftsleitung berufen, die diesen
Namen auch verdiente. Zum ande-
ren riefen die beiden Gesellschafter
einen Beirat aus unabhdngigen
Fachleuten ins Leben. Das war ein
maflgebliches Gremium. Mit der
Uberfithrung des Unternehmens in
eine GmbH und wenig spéter in ei-
ne AG wurde der Beirat durch den
Aufsichtsrat abgelost. Dank dieses
stabilen Rahmens konnte der Gene-
rationenwechsel, denn ein solcher
war der Ubergang, bruchlos vollzo-
gen werden. Das gelingt beileibe
nicht immer und nicht allen.

Diese Leitungsstrukturen wurden
aber eingezogen, obgleich das Un-
ternehmen 50 Jahre lang auch oh-
ne sie erfolgreich war.

Das ist richtig. Allerdings war auch
Georg Schaeffler kein Alleinunter-
halter. Zum einen hatte er bis zu
dessen Tod 1981 den é&lteren Bruder
Wilhelm an seiner Seite. Der war
studierter Betriebswirt, hatte in den
30er-Jahren das Handwerk bei der
Dresdner Bank gelernt und kiim-
merte sich jetzt um die Finanzen.
Vor allem aber hatte Georg Schaeff-
ler einen Kreis fahiger und hoch
motivierter Ingenieure um sich ge-
schart. Das waren Leute, die er ach-
tete und von denen er sich gegebe-
nenfalls auch korrigieren liel3.

Tief verschachtelte Unterneh-
mensstrukturen waren iiber Jahr-
zehnte typisch fiir Schaeffler. Wie
konnten da die oft beschworenen
kurzen Entscheidungswege funk-
tionieren?

Weil die Grofle des Unternehmens
und seine innere Struktur nichts an
den Eigentumsverhéltnissen und -
was sehr wichtig ist — an dem unhin-
terfragten Vertrauen der beiden
Briider dnderte. Im Ubrigen ist diese
Verschachtelung nicht nur bei den
Schaefflers zu beobachten, im Ge-
genteil. Sie war eine fast zwangsldu-
fige Begleiterscheinung der unge-
heuren Dynamik, mit der neuge-
griilndete Unternehmen wie dieses
infolge des Wirtschaftswunder-
booms wuchsen. Entscheidend war,
dass sich die Schaefflers auch in der
Boomzeit auf ihre Kernkompeten-
zen konzentriert haben. Das waren
allen voran die Walzlager, dann die

Schaeffler: Vom Teppichhersteller zum Weltkonzern

= 1940: Wilhelm Schaeffler
erwirbt eine Teppichfabrik
im oberschlesischen Kat-
scher. Der jiingere Bruder
Georg Schaeffler wird
ebenfalls Gesellschafter.

u Wahrend des Zweiten Welt-
kriegs beginnt das Unter-
nehmen der Briider mit der
Fertigung von Nadellagern
fiir die Riistungsindustrie.

= Nadellager weisen wegen
der verwendeten Zylinder-
rollen im Vergleich zu an-
deren Wilzlagern eine
niedrigere Bauform auf.

= Am 30.11.1946 griinden
die Schaeffler-Briider mit
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kurz vor Kriegsende verla-
gerten Maschinen ihr bis
heute bestehendes Unter-
nehmen mit Sitz in Her-
zogenaurach.

1950 meldet Georg
Schaeffler das kéfigge-
fithrte Nadellager zum Pa-
tent an. Es minimiert den
Verschleilk und ist unter
dem Markennamen INA

2001 steigt Schaeffler mit der
Ubernahme von FAG Kugel-
fischer in Schweinfurt zum
weltweit zweitgroRten Walz-
lagerhersteller auf.

2009 stiirzt die Ubernahme
der Continental AG wihrend
der weltweiten Finanzkrise
Schaeffler in eine existenziel-
le Krise.

2015 geht Schaeffler an die

2020 erwirtschafteten 83 300
Mitarbeitende einen Umsatz

. .. .
entscheldenq fiir den ra- Borse.
santen Aufstieg des Un-
ternehmens. u
1965 griinden die Briider

den Automobilzulieferer
LuK in Biihl, seit 1999 ge-
hort das Unternehmen
komplett zu Schaeffler.

von 12,6 Mrd. €.

Auf www.schaeffler.com (Konzern ->
Geschichte) findet sich eine ausfiihr-
liche Firmengeschichte.

Lineartechnik und die Motorenele-
mente, mit der Griindung von LuK
im Jahr 1965 Kupplungssysteme
und anderes mehr.

Krisenerprobte Improvisation war
laut Georg Schaeffler die Starke
seines Unternehmens. Aber ist ein
Konzern mit den Strukturen des
Mittelstandlers im Nachteil?

Ein Familienunternehmen wie das
der Schaefflers entsteht typischer-
weise, indem ein Einzelner eine ziin-
dende Idee hat, die sich umsetzen
und kapitalisieren ldsst, dann die
richtigen Leute findet - oder auch
anzieht — und mit diesen durchstar-
tet. Mit dieser Kraft, einer Mischung
aus Kompetenz, Loyalitdt und Zuver-
sicht, ldsst sich fast jede Krise meis-
tern. Die Frage ist, ob sich diese in-
novative Kraft bewahren und trans-
formieren ldsst, wenn das Unterneh-
men und die Belegschaft so rasant
wachsen wie die heutige Schaeffler
Gruppe in den vergangenen 25 Jah-
ren. Es sieht ganz danach aus.

Seit 1996 wird das Unternehmen
nicht mehr direkt von der Familie
gefiihrt. Trafen die Schaefflers bei
der Auswabhl ihrer Spitzenmana-
ger die richtigen Entscheidungen?
Genau genommen waren bezie-
hungsweise sind es zwei. Der erste,
den Maria-Elisabeth Schaeffler 1998
holte, war Jiirgen M. Geilinger, ein
erfahrener, profilierter, ehrgeiziger
Ingenieur, dem das Unternehmen
viel verdankt. Er war der Mann, der
den Konzern nach der langen Zeit
des Patriarchats so aufstellte, dass
sich Schaeffler innerhalb eines Jahr-
zehnts die Ubernahme der zweiten
Hilfte von Luk, die komplette Uber-
nahme der FAG und den Einstieg
bei Conti zutrauen konnte. Richtig
ist allerdings auch, dass er die Bo-
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denhaftung verlor und das Vertrau-
en der Schaefflers verspielte. Das er-
warb sich Klaus Rosenfeld, ein pro-
filierter Banker, der im Friihjahr
2009, also wihrend der schweren
Krise um Conti, von den Schaefflers
als Finanzvorstand geholt wurde
und nun seinerseits das Unterneh-
men finanziell zukunftsfahig auf-
stellte. Anfang Oktober 2013 trenn-
ten sich die Schaefflers von Geifin-
ger, Rosenfeld iibernahm zunéchst
interimistisch, Anfang Juli 2014
endgiiltig den Vorstandsvorsitz und
fithrte das Unternehmen im Herbst
2015 an die Borse.

Die Krise bei der Ubernahme von
Continental konnte Schaeffler er-
staunlich schnell meistern. Wa-
rum gelang das so gut?

Dass die Schaefflers es schafften, lag
an ihrem Stehvermdgen, an der soli-
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Beim Bérsengang
von Schaeffler am

9. Oktober 2015 gri-
Ren vom Frankfurter
Parkett: Gesellschafte-
rin Maria-Elisabeth
Schaeffler-Thumann
mit (v.l.) ihrem Sohn,
dem Aufsichtsratsvor-
sitzenden Georg F. W.
Schaeffler, ihrem Ehe-
mann Jirgen R. Thu-
mann und Klaus Rosen-
feld, Vorstandsvorsit-
zender der Schaeffler
AG Foto: Schaeffler
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den operativen und technischen
Substanz ihres Unternehmens, an
einem kleinen Kreis erfahrener und
loyaler Berater, auf die sie sich ver-
lassen konnten, und nicht zuletzt an
der Solidaritdt der Belegschaft. Die
spontane  Solidaritdtsbekundung,
zu der sich Mitte Februar 2009 8000
Mitarbeiter in Herzogenaurach zu-
sammenfanden, war ein authenti-
scher Ausdruck der Verbundenheit.
Und dann waren da noch die IG Me-
tall und ihr Vorsitzender Berthold
Huber. Deren besonnene und kon-
struktive Kooperation war fiir das
Meistern dieser schweren Krise mit-
entscheidend. Fiir die IG Metall wie-
derum bedeutete die Ende Februar
2009 unterzeichnete ,Zukunftsver-
einbarung“ der Einstieg in die Mit-
bestimmung, von der man bis dahin
bei Schaeffler nichts wissen wollte.

Wie kam es zu dieser engen Ab-
stimmung der Schaeffler-Familie
mit der 1G Metall?

Das Verhiltnis der Schaefflers zu
den Gewerkschaften und insbeson-
dere zum Betriebsrat war aufs Gan-
ze gesehen unbelastet. Georg Scha-
effler stand im Gesprdch mit dem
Betriebsrat und besuchte selbstver-
stiandlich die Betriebsversammlun-
gen. Bezeichnenderweise gab es,
von einem ,Warnstreik“ in der Friih-
phase abgesehen, bis 1992 keinen
Streik. Das ist in dieser Branche eher
die Ausnahme. Und auch diese Aus-
einandersetzung wurde nach einem
Gesprédch zwischen Georg Schaeft-
ler (,Jungs, was ist denn los?“) und
dem Konzernbetriebsrat beigelegt.
Daran kniipften Maria-Elisabeth
und Georg E W. Schaeffler an, als sie
im Mai 1997 nach sieben Verhand-
lungsrunden mit dem Betriebsrat
und der Gewerkschaft ein Biindnis
fiir Arbeit schlossen.

Was waren dessen Eckpunkte?

Fiir Gesellschafter und Geschifts-
fiihrung ging es um eine Flexibilisie-
rung der Arbeitszeiten auf Basis der
35-Stunden-Woche, insbesondere
um die Etablierung des Samstags als
Regelarbeitszeit ohne Lohnzu-
schlag. Im Gegenzug sagten sie bis
zur Jahrtausendwende eine Arbeits-
platzgarantie und die Schaffung von
zusétzlich 600 Arbeitspldtzen in
Herzogenaurach zu. Daran haben
sie sich ebenso gehalten wie an die
Zusagen, die sie nach der Ubernah-
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u lehrte von 1985 bis 2017
Neuere und Neueste Ge-
schichte an der Universitat
Erlangen und in der Atta-
chéausbildung des Auswiér-
tigen Amtes.

= war Mitherausgeber der Ak-
ten des Auswértigen Amtes
und des Willy-Brandt-Nach-
lasses.

u verfasste Biografien von Wil-
ly Brandt und Gerhard
Schroder sowie zu den Un-
ternehmerfamilien Diehl,
Brose, Schoeller und Schi-
ckedanz.

m Sein aktuelles Buch
»Schaeffler. Biographie einer
Familie und ihres Unterneh-
mens“ ist im Dezember 2021
bei DVA erschienen.

me der FAG im Herbst 2001 dem
dortigen Betriebsrat und der Ge-
werkschaft gaben. So gesehen war
das Verhiltnis der Schaefflers zur IG
Metall 2009 ziemlich belastbar.

Widersprach das insgesamt gute
Verhaltnis schon der Briider Scha-
effler zur 1G Metall nicht ihrem po-
litischen Selbstverstandnis?

Fiir Wilhelm und Georg Schaeffler
war das kein Widerspruch. Dass sie
der CSU nahestanden, war bekannt,
wenn sie auch politisch weder dort
noch sonst irgendwo in Erscheinung
getreten sind. Dass der Einzug Willy
Brandts ins Kanzleramt fiir die Brii-
der Schaeffler dem Weltuntergang
ziemlich nahe kam, war kein Ge-
heimnis. Aber damit waren sie in Un-
ternehmerkreisen nun wahrlich kei-
ne Ausnahme. Ihrem Verhiltnis zur
IG Metall tat das keinen Abbruch.

Aber wie passt die Berufung Wolf-
gang Falcks zum Personalchef in

dieses Bild, eines Mannes mit
rechtsradikalem Profil?

Bis sich die Partei 1952 aufloste und
damit einem Verbot durch das Bun-
desverfassungsgericht zuvorkam, war
Wolfgang Falck Mitglied der Sozialis-
tischen Reichspartei (SRP), einer Par-
tei mit deutschnationaler, krypton-
ationalsozialistischer Ideologie. Falck
sal fiir die SRP auch im niederséchsi-
schen Landtag, wo die Partei immer-
hin 16 Abgeordnete stellte. Die Scha-
efflers holten Falck 1955, weil sie ihm
das Personalmanagement zutrauten.
Tatséchlich wurde er ein sehr erfolg-
reicher und respektierter Personaler.
In Bayern angekommen, engagierte
sich Falck in der CSU und machte ge-
gen die SPD mobil. Den Schaefflers
war das recht, solange er nicht weiter
ging. Und das tat er nicht. Das erklart
auch, warum es bis zu Falcks Eintritt
in den Ruhestand 1990 keine nen-
nenswerten Differenzen mit dem Be-
triebsrat oder der IG Metall gegeben
hat.

Bei Forschungsprojekten benennt
der Abschlussbericht iiblicherwei-
se den weiteren Forschungsbe-
darf. Wo sehen Sie diesen beim
Thema ,,Schaeffler“?

Was die Geschichte der Familie und
ihres Unternehmens angeht, so
darf sie mit meinem Buch auch
deswegen als erschopfend er-
forscht gelten, weil ich uneinge-
schrankten Zugang zu samtlichen
Papieren hatte. Offen ist die Frage
nach der Zukunft: Ist die Schaeffler
Gruppe so aufgestellt, dass sie der
Pionier bleiben wird, der sie nach
eigenem Verstdndnis immer gewe-
sen ist? Vieles spricht dafiir. Aber
die Antwort auf diese Frage gibt
nicht der Historiker.

Maria-Elisabeth Schaeffler hat die
Verantwortung weitgehend an Ih-
ren Sohn abgegeben. Georg F. W.
Schaeffler geht auf die 60 zu, er
ist der einzige Vertreter der Fami-
lie in seiner Generation. Wie kon-
nen die Identitdt und Zukunft des
Unternehmens gesichert werden?
Indem die Entscheidungen recht-
zeitig und weitsichtig getroffen und
nicht ohne Not vorzeitig kommuni-
ziert werden. So wie das Unterneh-
men heute auf der Gesellschafter-
wie auf der operativen Ebene aufge-
stellt ist und gefiihrt wird, besteht
dazu keine Veranlassung.



