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STATT EINES VORWORTS:  
4 FRAGEN AN DR. WALTER 

DÖRING1

Gerd Kulhavy: Lieber Walter, du veranstaltest jährlich das Gipfel-
treffen der Weltmarktführer und kennst als Mitglied verschiedener 
Aufsichts- und Beiräte sowie als früherer Wirtschaftsminister zahl-
reiche Unternehmerinnen und Unternehmer persönlich. Was zeich-
net Erfolgsunternehmer besonders aus?

Dr. Walter Döring: 70 Prozent der Weltmarktführer sind Familien-
unternehmer. Sie denken langfristig und nicht in Quartalszahlen. 
Sie fragen sich also nicht ständig, wie sich dies oder jenes auf den 
Aktienkurs auswirken könnte. Gleichzeitig treiben sie Innovationen 
voran. Innovation ist der Wachstumstreiber erfolgreicher Unter-
nehmen, die in der Regel deutlich mehr für Forschung und Ent-
wicklung ausgeben als der Durchschnitt. Dabei stehen inkremen-
telle, kontinuierliche Verbesserungen im Vordergrund, die gerade 
Weltmarktführer häufig in enger Zusammenarbeit mit langjährigen 
Kunden entwickeln. Hinzu kommt eine starke Mitarbeiterbindung, 
und das bedeutet zum Beispiel kontinuierliche Aus- und Weiter-
bildung. Bei den Top-Unternehmen beobachte ich außerdem einen 
gelungenen Übergang. Der klassische Patriarch gehört langsam der 
Vergangenheit an, und viele Unternehmenslenker schaffen recht-
zeitig Raum für ihre Nachfolger und damit auch für eine neue 
Führungskultur.

Statt eines Vorworts: 4 Fragen an Dr. Walter Döring    9
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Gerd Kulhavy: Viele Unternehmerpersönlichkeiten treten nur sehr 
zurückhaltend in der Öffentlichkeit auf und verschenken damit 
gleichzeitig die Chance, für ihr Unternehmen zu werben. Woran 
liegt das?

Dr. Walter Döring: Bei manchen ist es eine Schutzmaßnahme. Sie 
fürchten sich vor Cyberangriffen, Übernahmeversuchen und blei-
ben lieber unter dem öffentlichen Radar. Und dann gibt es auch 
Unternehmer, die ganz offen sagen: »Ich will nicht in der Öffent-
lichkeit stehen. Ich möchte nicht, dass ein Döring mit seinem Gip-
feltreffen oder das Handelsblatt, Capital oder wer auch immer 
alle drei Tage bei mir anruft. Ich will in Ruhe mein Ding machen.« 
Das ist die Philosophie, die der britische Guardian mal mit dem 
Zitat »Bei mir ist die Forschungsabteilung wichtiger als die Mar-
ketingabteilung« auf den Punkt gebracht hat. Aber diese Unter-
nehmensphilosophie ist deutlich auf dem Rückzug. Wenn unsere 
Kooperationspartner beim Gipfeltreffen, die Wirtschaftswoche 
und die Universität Sankt Gallen, das jährliche Sonderheft über 
Weltmarktführer herausbringen, sagt kaum jemand: »Ich will da 
nicht rein.« Es ist möglicherweise auch eine Generationsfrage, 
dass sich diese Haltung langsam ändert. Insofern ist es Zeit für 
ein Buch wie deines, das Unternehmen an die Hand nimmt und 
ihnen die Augen öffnet für die Möglichkeiten, auf kluge Weise an 
die Öffentlichkeit zu gehen.

Gerd Kulhavy: Vielen Dank. Weshalb sollten Unternehmerinnen 
und Unternehmer deiner Erfahrung nach mehr an die Öffentlich-
keit gehen?

Dr. Walter Döring: Es gibt hierzulande so viele Unternehmen, die 
Herausragendes leisten, und es ist wichtig, dass die Öffentlichkeit 
davon erfährt. Es ärgert mich enorm, dass in der Presse manchmal 
der Eindruck erweckt wird, Deutschland sei völlig abgehängt. Au-
tonomes Fahren zum Beispiel wäre ohne Bosch nicht möglich. Und 
da gibt es eine Reihe von Beispielen, etwa, wenn ich an Quanten-
computer und Quantensensorik denke. Der entscheidende Punkt 
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ist, dass man als Unternehmerin oder Unternehmer der Öffent-
lichkeit erklären muss, was man tut. Je mehr erforscht wird, desto 
komplizierter sind die Zusammenhänge und desto schwerer sind 
sie für Normalverbraucher zu begreifen. Unternehmen sollten den 
Leuten vermitteln, was sie Sensationelles entwickeln und was das 
der Gesellschaft insgesamt bringt. Deshalb braucht es nicht nur 
Spitzen-Forschung, sondern auch konsequente und gute Öffentlich-
keitsarbeit. Dazu gehört auch ein passendes Employer-Branding, 
denn die Top-Leute wollen bei Top-Unternehmen arbeiten. 

Gerd Kulhavy: US-Unternehmer wie Elon Musk schaffen das mit 
der Präsenz in der Öffentlichkeit ja virtuos. Was können Unter-
nehmer hierzulande von ihnen lernen?

Dr. Walter Döring: Ich glaube, dass die ganze Welt von Musk etwas 
lernen kann, nämlich dass es nicht stimmt, was Helmut Schmidt 
einmal sagte: »Wer Visionen hat, sollte zum Arzt gehen.« Man 
braucht Visionen. Es muss Visionäre geben, die den Mut haben, 
Großes zu denken und dann daraufloszumarschieren. Wer hätte 
gedacht, dass Manager einmal Mondlandungen planen und das 
dann tatsächlich konkret angehen? Natürlich gibt es kulturelle 
Unterschiede, was das Visionäre angeht. Hierzulande sind wir sehr 
zurückhaltend, auch wenn wir inzwischen eine umtriebige Start-
up-Kultur haben, die ebenfalls häufig unterschätzt wird. Diese 
kulturellen Unterschiede lassen sich nicht völlig nivellieren. Aber 
etwas mehr könnten wir uns schon trauen, und auch etwas mehr 
darüber reden und uns mit unseren Leistungen in der Öffentlichkeit 
platzieren. Dein Buch wird hoffentlich viele Unternehmerinnen und 
Unternehmer aus ihren medialen Schneckenhäusern locken – nach 
dem bewährten Motto: »Tue Gutes und rede darüber!«

Gerd Kulhavy: Lieber Walter, ich danke dir herzlich – für die guten 
Wünsche und vor allem für dieses Gespräch!
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KAPITEL 1 
WAS HIPP, GRUPP & CO. 

RICHTIG MACHEN

»Das Geheimnis des Erfolgs? Anders sein als die anderen.«

Woody Allen

Stellen Sie sich vor, Sie werden in einem Fernseh-Quiz bei der 
100 000-Euro-Frage aufgefordert, spontan drei überregional be-
kannte zeitgenössische Unternehmer zu nennen. Wer fällt Ihnen 
ein? Machen wir es nicht zu leicht: Steve Jobs zählt nicht, ebenso 
wenig andere Größen aus dem Silicon Valley von Elon Musk bis 
Mark Zuckerberg. Auch die angestellten Manager großer Kon-
zerne, die gelegentlich die Titelseiten der Wirtschaftsmagazine 
schmücken, gelten nicht. Gefragt sind ausschließlich Unterneh-
merkolleginnen und -kollegen hierzulande. Wer von ihnen ist 
einer breiteren Öffentlichkeit bekannt? Dass Sie darüber wahr-
scheinlich einen Moment lang nachdenken müssen, katapultiert 
uns mitten hinein ins Thema. Der typische Firmenlenker im 
deutschsprachigen Raum ist ein scheues Reh. Er weicht dem Licht 
der Öffentlichkeit nach Möglichkeit aus. Dabei schaffen gerade 
klein- und mittelständische Unternehmerpersönlichkeiten im Ver-
borgenen beträchtliche Werte, imponieren durch Erfindergeist und 
Innovationen, Kontinuität und gesellschaftliches Engagement. Un-
ternehmen mit weniger als 500 Mitarbeitern erwirtschaften hier-
zulande mehr als jeden zweiten Euro und sorgen für weit über die 
Hälfte der Arbeitsplätze, stellt das Bundeswirtschaftsministerium 
im »Wirtschaftsmotor Mittelstand« (2019) fest. In dieser Welt 
zählen Taten, nicht Worte, Umsatzzahlen, nicht Twitter-Follower 
oder Home Storys. Bescheidenheit gilt nach wie vor als Tugend. 
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Ein menschlich sympathischer Zug, der im modernen Wettbewerb 
allerdings seine Tücken hat.

Öffentlichkeitsscheu – 
eine unternehmerische Tugend?

Im Juli 2020 porträtierte das Manager Magazin die größten deut-
schen Familienunternehmen. Zusammen repräsentierten die Top 
20 stolze 1,3 Billionen Euro Umsatz. Das sind 1 300 000 Millio-
nen, eine kaum vorstellbare Summe. Doch selbst in dieser Top-
Liga begegnet einem auf Anhieb kaum jemand, der einer breiteren 
Öffentlichkeit bekannt wäre. Der Lidl-Gründer und wohlhabendste 
Deutsche Dieter Schwarz (Platz 2 der Top 20) kann in seiner Hei-
matstadt Heilbronn bis heute unerkannt einkaufen gehen. Die Pres-
sescheu der Albrecht-Familie (Aldi, Platz 4) ist legendär. Und selbst, 
welche Gesichter sich hinter VW (Platz 1) oder BMW (Platz 3) 
verbergen, dürfte allenfalls aufmerksamen Lesern der Wirtschafts-
presse bekannt sein.1 

Die öffentliche Zurückhaltung verdienter Unternehmerinnen 
und Unternehmer, Managerinnen und Manager hat in Deutsch-
land eine lange Tradition. Bei den Wohlhabendsten der Gesell-
schaft hat sie gute Gründe, auch jenseits persönlicher Zurück-
haltung: die Furcht vor Anfeindungen. Denn anders als in den 
USA, wo Reichtum bewundert wird, weckt er hierzulande eher 
Neid. Oder die Angst vor Entführungen, wie sie beispielsweise An-
gehörige der Familien Albrecht, Oetker oder Reemtsma erlitten. 
Gleichzeitig zeigen ihre Beispiele, dass das Meiden öffentlicher 
Aufmerksamkeit in Wahrheit keinen Schutz bietet. Dafür hat es 
andere Folgen: Wenn Unternehmer dann doch einmal Schlagzeilen 
machen, sind es häufig negative. Paradebeispiel ist der Fleisch-
produzent Clemens Tönnies, der im Sommer 2019 wegen frag-
würdiger Äußerungen unter Rassismus-Verdacht geriet und 2020 
während der Coronakrise durch die Arbeitsverhältnisse in seinen 
Betrieben und die beengten Billig-Unterkünfte von Leiharbeitern 
unrühmliche Bekanntheit erlangte.2 
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Viele Unternehmerinnen und Unternehmer lernt der Normal-
bürger erst kennen, wenn Stellen abgebaut, schlechte Arbeits-
bedingungen kritisiert oder Sicherheitsmängel aufgedeckt werden. 
Ihre Verdienste und Erfolge erreichen allenfalls den Kreis der Wirt-
schaftsexperten. Diese öffentliche Schieflage trägt vermutlich dazu 
bei, dass das Unternehmerimage hierzulande kränkelt und dass die 
Gründerrate nicht einmal halb so hoch ist wie in den USA und auch 
niedriger als beispielsweise in Großbritannien oder China.3 

Im Verborgenen Werte schaffen

Deutschland ist das Land der fleißigen Tüftler und soliden Familien-
unternehmer, die im Verborgenen enorme Werte schaffen. Obwohl 
sie große Verantwortung tragen und lokal, regional wie überregio-
nal das Leben in unserem Land entscheidend mitgestalten, liest 
man wenig über sie in der Zeitung und begegnet ihnen fast niemals 
in einer Talkshow. Dort reden Politiker und Journalisten miteinan-
der darüber, was sich »in der Wirtschaft« ändern muss und was 
»in den Unternehmen« falsch läuft, allenfalls flankiert von einem 
Verbandsvertreter. Und nur selten ist dieser Verbandsvertreter so 
umtriebig und kämpferisch wie der frühere BDI-Präsident Hans-
Olaf Henkel, der einmal kurz und bündig feststellte: »Fakt ist, dass 
man in diesem Land nur über die Medien etwas erreichen kann. 
Und ich erscheine in den Medien, um für meine Überzeugungen 
zu werben, damit Deutschland wieder zukunftsfähig wird.«4 Die 
Unternehmen selbst bleiben unsichtbar, gleichgültig, ob sie jährlich 
einige Millionen oder sogar Milliarden Euro umsetzen. Seit 1990 
gibt es für dieses Phänomen einen eigenen Begriff, den der »Hidden 
Champions«. So beschreibt der Wirtschaftsexperte und Unterneh-
mensberater Hermann Simon unbekannte Weltmarktführer – Fir-
men, die zu den drei größten in ihrem Marktsegment zählen oder 
auf ihrem Heimatkontinent darin führend sind. Als meist inhaber-
geführte und nicht börsennotierte Unternehmen bleiben sie in der 
Regel unter dem Radar der Öffentlichkeit.5 Neben einigen bekann-
ten Namen wie Adidas oder Bosch finden sich hier in der Mehrzahl 
Unternehmen wie Eberspächer (ein Esslinger Automobilzulieferer), 
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Symrise (ein Hersteller von Duft- und Geschmacksstoffen in Holz-
minden) oder geobra Brandstätter, wo man im bayerischen Zirn-
dorf die berühmten Playmobil-Figuren fertigt.6 Damit deutet sich 
schon ein Nachteil des unternehmerischen Versteckspiels an: Wie 
viele High Potentials kommen wohl auf die Idee, sich in Esslingen, 
Holzminden oder Zirndorf zu bewerben – noch dazu, wenn sie die 
dort erfolgreichen Unternehmen nicht einmal kennen? Man sieht 
nur, was man weiß, wie eine bekannte Redewendung feststellt. Ein 
Interview mit Professor Dr. Hermann Simon, der ebenfalls auf die-
ses Dilemma hinweist, lesen Sie am Ende des Kapitels.

Die Nachteile der Zurückhaltung

Ein Unternehmen, das erkennbar für etwas steht und dessen Eigen-
tümer die Marke nach außen verkörpert, gewinnt einen Vorsprung, 
auch beim Wettbewerb um talentierte Mitarbeiter. »Es wird immer 
schwieriger, die richtigen Mitarbeiter und Fachkräfte zu finden«, 
diese Klage hören wir fast immer, wenn wir einen Unternehmer 
oder eine Unternehmerin im Außenauftritt beraten. Mit mehr An-
zeigen, Schnuppertagen oder kostenlosen Jobtickets werden Sie 
das Problem nicht lösen. Gehen Sie an die Öffentlichkeit, zeigen 
Sie sich. Denn eigentlich sollte unsere Ausgangsfrage nach drei 
bekannten zeitgenössischen Unternehmern leicht zu beantworten 
sein. In Deutschland gibt es insgesamt fast 3,5 Millionen Firmen. 
Knapp 80 000 davon beschäftigen mehr als 50 Mitarbeiter, rund 
15 000 mehr als 250 Mitarbeiter, und stolze 6 700 mehr als 500 
Mitarbeiter. Und doch muss man grübeln, um auch nur drei In-
haber zu nennen, die außerhalb ihres Umkreises bekannt sind, weil 
sie öffentliche Bühnen bespielen. Die öffentliche Wahrnehmung 
wird beherrscht von Großunternehmen von Adidas bis Zeiss, von 
Daimler bis SAP. Mit mehr als 10 000 Mitarbeitern stehen sie an 
der Spitze des Größenspektrums – ganze 98 Unternehmen, die fast 
jeder kennt.7 Doch dieser exklusive Kreis saugt seit Jahrzehnten 
die besten Leute vom Arbeitsmarkt, denn es handelt sich um die 
unangefochtenen Lieblingsunternehmen der Studienabsolventen. 
Seit vielen Jahren führen ihre Namen konstant die Rankings der 
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begehrtesten Arbeitgeber an.8 Konkret heißt das: Fast 100 Prozent 
des Nachwuchses möchten am liebsten bei etwa 3 Promille der Un-
ternehmen arbeiten. Höchste Zeit, dass sich das ändert und auch 
findige KMU-Vertreter Strahlkraft entfalten! Anregungen und stra-
tegische Tipps dazu finden Sie in diesem Buch. 

Der Fachkräftemangel bei vielen ambitionierten Mittelständ-
lern ist nur eine negative Auswirkung der vornehmen Zurück-
haltung. Auch im Wettbewerb um Kunden oder Investoren zählen 
auf den gesättigten Märkten heute nicht allein Wirtschaftsdaten, 
nicht zu unterschätzen sind daneben Image und Bekanntheitsgrad. 
Ein Ausnahmeunternehmer wie Elon Musk mobilisierte jahrelang 
Milliardeninvestitionen, ohne nennenswerte Gewinne vorweisen zu 
können, weil er es exzellent versteht, sich mit spektakulären Auf-
tritten und Aktionen als zukunftsweisenden Visionär zu vermark-
ten. Er ist das Gesicht von Tesla und SpaceX und trägt die beiden 
Marken nach vorne – eine Kunst, auf die sich diesseits des Atlantiks 
erst wenige Unternehmerinnen und Unternehmer verstehen. Inter-
viewpartner wie Daniel Stock, der das familieneigene Fünf-Sterne-
Ressort in Tirol ins Bewusstsein einer breiten Öffentlichkeit rückte 
und damit den wirtschaftlichen Erfolg sicherte (vgl. Kapitel 3), oder 
Hubertus Bessau, Mitgründer von mymuesli, der mit seinen Grün-
dungspartnern eine coole neue Frühstücksmarke nach vorn brachte 
(vgl. Kapitel 6), sind nach wie vor Ausnahmen. Doch auch in der 
Generation ihrer Eltern gibt es Vorbildunternehmer, die schon früh 
die wirtschaftlichen Vorteile erkannt haben, die es mit sich bringt, 
wenn der Chef zum Gesicht seiner Marke wird.

Der Unternehmer als Gesicht der Marke

Wo wäre Trigema heute ohne seinen umtriebigen Firmenchef 
Wolfgang Grupp, den »Mann mit dem Affen«, der im Spot vor 
den Abendnachrichten stolz durch seine Produktionshalle führt? 
Wo stände das Unternehmen Hipp, gäbe es nicht den populären 
und vertrauenerweckenden Gründer und Inhaber Claus Hipp, der 
ausdrücklich mit seinem Namen für die Qualität der hergestellten 




