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FRANKFURTER ALLGEMEINE ZEITUNG

DER BETRIEBSWIRT

Korrelationen mussen auch kausal sein

Grof3e Datenmengen
sind nicht per se von
Wert, nur die richtige
Analyse von Daten und
das Ziehen der richti-
gen Schlussfolgerungen
machen Daten wertvoll.

Von Martin Spindler,
Victor Chernozhukov
und Ye Luo

Regel darum, entweder Vorhersa-

gen zu treffen oder kausale Schluss-
folgerungen zu ziehen. Bei der Vorhersa-
ge verwenden Algorithmen des maschi-
nellen Lernens Eingabedaten, um Para-
meter oder Modelle zu schitzen, die fir
Vorhersagen neuer Beobachtungen bezie-
hungsweise Daten verwendet werden kon-
nen. Typische Prognoseaufgaben in Ge-
schaftsanwendungen sind die Vorhersage
finanzieller Gréfen im Finanzwesen
(Wie hoch ist die Wahrscheinlichkeit,
dass ein bestimmtes Unternehmen im
ndchsten Jahr Insolvenz anmelden
muss?), die Risikoklassifizierung oder Ri-
sikobewertung in Versicherungen oder
Nachfrageschiatzung im Marketing (Wie
hoch ist die Wahrscheinlichkeit, dass ein
Konsument ein neues Produkt kauft?).
Methoden des maschinellen Lernens, wie
Lasso, Boosting, Random Forest, Neuro-
nale Netze und Deep Learning oder En-
semble Methoden, haben sich als sehr leis-
tungsféhig flir voraussagende Aufgaben
erwiesen. Grofibanken wie JP Morgan
oder die Chinese Construction Bank ver-
wenden diese Methoden zur Beurteilung
der Bonitdt von Kreditnehmern (Credit
Scoring). Unternehmen wie Google und
Amazon wenden diese im Marketing an.

Das zweite Ziel der Datenanalyse ist
die sogenannte kausale Inferenz (Schluss-
folgerung aufgrund ursichlicher Zusam-
menhénge). Dieses Ziel soll nun ausfiihrli-
cher erldutert werden, weil es weniger be-
kannt und erforscht ist als die Vorhersa-
ge, aber entscheidend fiir den intelligen-
ten Umgang mit Daten ist. Zur Veran-
schaulichung folgendes Beispiel: Ange-
nommen, wir finden eine Korrelation zwi-
schen Lungenkrebs und dem Tragen ei-
nes Feuerzeugs. Dies bedeutet, dass Men-
schen, die ein Feuerzeug tragen, mit einer
héheren Wahrscheinlichkeit Krebs ha-
ben. Hier ist es ganz offensichtlich, dass
kein kausaler Zusammenhang besteht,
sondern Raucher hiufiger ein Feuerzeug
bei sich haben und Rauchen Krebs verur-
sacht, nicht aber das Tragen eines Feuer-
zeugs. Ohne medizinisches Vorwissen ist
es aber fast unmdoglich, dies herauszufin-
den, wenn nur die Daten ohne weitere In-
formation gegeben sind.

Warum interessieren wir uns fiir kausa-
le Mechanismen? Angenommen, der Ge-
sundheitsminister mochte die Lungen-
krebsrate verringern und schlégt vor, Feu-
erzeuge zu verbieten. Hier wird ein einfa-
ches Verbot natiirlich nicht funktionie-
ren, aber oft werden Entscheidungen in
Politik und Wirtschaft nur aus Korrelatio-
nen abgeleitet, ohne die kausalen Mecha-
nismen zu verstehen. Bei der kausalen In-
ferenz mochten wir den zugrunde liegen-
den Mechanismus verstehen, um die Wir-
kung von Interventionen beurteilen zu
konnen. Das Beispiel zeigt auch, dass kau-
sale Inferenz in der Regel ein subtileres
Problem ist als Vorhersagen. In dem Bei-
spiel kann es immer noch moglich sein,
gute Vorhersagen fiir Lungenkrebs zu er-
halten, nur basierend auf der Beobach-
tung, ob jemand ein Feuerzeug mit sich
trégt, wenn das Tragen eines Feuerzeugs
und Rauchen stark korreliert sind. Somit
kann die Vorhersage trotzdem immer
noch funktionieren.

Im Geschéftsleben gibt es viele Proble-
me, bei denen kausale Inferenz eine
Schliisselrolle spielt. Die Bereiche Pre-
diction Analytics/Business Analytics, die
sich momentan in Unternehmen grof3er
Beliebtheit erfreuen, produzieren letzt-
lich nur eine Unzahl an Vorhersagen und
(Schein-)Korrelationen, die hiufig zu fal-
schen oder schlechten Entscheidungen
fiihren und somit die Erwartungen nicht
erfiillen. Ein wichtiges Beispiel hierfiir ist
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die Preisgestaltung (Pricing). Ein zentra-
les Thema ndmlich in der Volkswirt-
schaftslehre seit den Anfangstagen ist die
Schétzung der Nachfrage und wie sich die
Nachfrage mit dem Preis dndert. Dies ist
fiir Unternehmen sehr wichtig, um ge-
winnmaximierende Preise festlegen zu
konnen (Dynamic Pricing). Hier kommt
es darauf an, den (kausalen) Effekt des
Preises auf die Nachfrage abzuschitzen,
um die Nachfrage unter verschiedenen
Preisplédnen bewerten zu konnen. Klassi-
sche Vorhersagemodelle sind dafiir aber
ungeeignet.

Ein anderes Beispiel ist die Auswir-
kung einer Marketingkampagne auf Klick-
raten, Konversionsraten und schlief3lich
Gewinn. Ziel hier ist es, den isolierten
kausalen Effekt der Kampagne auf die in-
teressierende Ergebnisvariable (Gewinn,
Umsatz) zu schitzen. Die Beispiele zei-
gen, wie wichtig es ist, kausale Effekte zu
schitzen. Aber wie kdnnen diese Schéit-
zungen nun anhand von Daten durchge-
fithrt werden?

Ein sehr populdrer Ansatz in der Wis-
senschaft fiir kausale Inferenz ist das ran-
domisierte Kontrollexperiment (im Engli-
schen randomized control trials oder
RCT) (in der Betriebswirtschaft als
A/B-Test bekannt). Um einen kausalen Ef-
fekt zu identifizieren, werden die Teilneh-
mer nach dem Zufallsprinzip in zwei
Gruppen eingeteilt: die Kontrollgruppe
und die Behandlungsgruppe. Wie der
Name andeutet, erhalten die Individuen
in der Behandlungsgruppe die ,,Behand-
lung® (Treatment), wéhrend die Einhei-
ten in der Kontrollgruppe nicht behan-
delt werden. AnschlieSend werden beide
Gruppen fiir die Zeit des Experiments be-
obachtet und die Differenz zwischen dem
Durchschnitt der Ergebnisse in beiden
Gruppen gibt dann den kausalen Effekt
(Behandlungseffekt) an. Kommen wir zu
unserem Beispiel mit dem Feuerzeug zu-
riick: Man konnte eine Studie mit 100 Teil-
nehmern durchfihren, die zuféllig in
zwei Gruppen aufgeteilt werden. Eine
Gruppe (die Behandlungsgruppe) wird
angewiesen, ein Feuerzeug zum Beispiel
fiir ein Jahr zu tragen, und die andere
Gruppe (die Kontrollgruppe) sollte kein
Feuerzeug fiir ein Jahr tragen. Nach dem
Zeitraum wird die Krebsrate beider Grup-
pen verglichen und hier erwarten wir kei-

ne systematischen Unterschiede zwi-
schen beiden Gruppen.

RCTs sind seit langem der Standard in
Medizin und Biologie. In wirtschaftlichen
Anwendungen ist es aufgrund der damit
verbundenen Kosten viel schwieriger, sol-
che Experimente durchzufiihren. Fiir
wichtige Fragen konnen (trotz der Kos-
ten) groBe Experimente durchgefihrt
werden. Eine neue Bliite von randomisier-
ten Experimenten wird durch Internet-
Anwendungen getrieben. Das Internet er-
moglicht weniger kostenintensive Experi-
mente und Tech-Unternehmen wie Ama-
zon, Google und Microsoft nutzen lau-
fend solche Experimente. Das Geschéfts-
modell von Internetunternehmen beruht
letztlich auf der intelligenten Nutzung der
durch die Benutzer generierten bezie-
hungsweise bereitgestellten Daten, um
fiir sie mafgeschneiderte Angebote bereit-
zustellen. Fihrt das neue Empfehlungs-
system zu mehr Verkdufen? Welches
Preismodell maximiert den Gewinn?

Viele Geschéftsmodelle, wie die von
Uber oder Airbnb, basieren ausschlief3-
lich auf dem Internet und erméglichen es,
dem Unternehmen, Preise dynamisch fest-
zulegen (,dynamische Preisgestaltung®).
Kunden, die die Website besuchen, wer-
den nach dem Zufallsprinzip dem alten
oder neuen System zugeordnet. Dabei
werden die Ergebnisse aufgezeichnet, die
eine kausale Interpretation erméglichen.
In diesen Anwendungen ist es auch leicht,
zusétzliche Informationen zu sammeln,
neben der Zielvariablen (dem ,,outcome*,
zum Beispiel Verkéufe) und der Behand-
lungsvariablen (altes/neues System), zum
Beispiel welche Artikel angeschaut wur-
den und fiir wie lange sowie vorherige
Einkéufe. Diese Informationen kdnnen
wertvoll sein, um den Behandlungseffekt
préziser zu schitzen. Eine prazisere Schét-
zung fiihrt wiederum zu verlésslicheren
Entscheidungen.

Fiir den Fall, dass Experimente zu teu-
er sind und nur Beobachtungsdaten ver-
figbar sind, wurde das ,,Double Machine
Learning Framework® entwickelt, um kau-
sale Effekte zu extrahieren. Vor allem
sind es technische Herausforderungen,
um die gewlinschten kausalen Effekte ge-
nau zu schitzen. Der zweite Grund, zu-
sétzliche Informationen in der Analyse zu
verwenden, besteht darin, ein quasi expe-

Vor der KI kommt die digitale Automatisierung

»lechnologie befreit den Menschen vor fehleranfélligen Tatigkeiten®

D ie Begriffe liberstiirzen sich und ge-
hen haufig durcheinander: Digitali-
sierung, Kinstliche Intelligenz und Big
Data. Verwirrung herrscht auch iiber die
Implementierung digitaler Techniken in
Unternehmen. ,Digitalisierung oder
Kiinstliche Intelligenz sind keine Techni-
ken, die man in speziellen Projekten um-
setzt“, ist Tom Becker tiberzeugt. Becker
leitet die Tatigkeiten des amerikanischen
Data-Analytics-Softwareherstellers Alte-
ryx in Deutschland, Osterreich und der
Schweiz. Digitalisierung und Kiinstliche
Intelligenz miissen das gesamten Unter-
nehmen durchdringen und moglichst vie-
le Mitarbeiter erreichen und einbinden.
Junge Unternehmen fangen gleich
durchdigitalisiert an, beobachtet Becker.
Grofunternehmen haben sich sehr weit
digitalisiert. Der Mittelstand stehe noch

weitgehend am Anfang. Von Kiinstlicher
Intelligenz sei man noch weit entfernt.
Auch wenn jemand fiir die langfristige,
strategische Planung digitale Simulations-
modelle verwendet, wendet der noch kei-
ne Kiinstliche Intelligenz an. ,Daten sam-
meln, Daten strukturieren, Entwicklun-
gen simulieren und daraus Schliisse zie-
hen, ist ganz klassische Datenverarbei-
tung®, sagt Becker. Aber auf dieser Stufe
konnen Unternehmen noch grofle Effi-
zienzsteigerungen gerieren, ist er iber-
zeugt.

,Die Digitalisierung der Ablaufe
schafft Freirdume fiir andere, komplexere
Tétigkeiten®, sagt Becker. Dieser Effekt
werde hiufig unterschitzt. Nur in den sel-
tensten Fillen fithre Digitalisierung zur
Freisetzung von Mitarbeitern. Fiir das Un-
ternehmen habe die Digitalisierung zu-

dem den Vorteil, dass fehleranféllige Rou-
tinetatigkeiten vom Computer fehlerfrei
erledigt werden, weil er nicht ermiidet.
Erst wenn sich das System auch das
richtige Auswertungsmodell selbst sucht
und es aufgrund aktueller Daten verbes-
sert, konne man von Kiinstlicher Intelli-
genz und speziell von Machine Learning
sprechen. Um das industriell einsetzen zu
konnen, bedarf es aber erst einmal der Er-
fassung grofler Datenmengen. ,,Ohne ge-
niigend Daten bleibt Kiinstliche Intelli-
genz nahe am Zufall“, sagt Becker. Kiinst-
liche Intelligenz erfordere auch keine spe-
ziellen Kenntnisse statistischer Program-
miersprachen. Es gebe entsprechende
Software am Markt, die man kaufen und
einsetzen kann. Das Argument, man habe
zu wenig [T-Kapazitdt im Unternehmen,
lasse er daher nicht gelten. geg.
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rimentelles Setting zu schaffen. Was be-
deutet das? In vielen Situationen stam-
men die Daten nicht aus einer randomi-
sierten Kontrollstudie. Wenn zusétzliche
Informationen verfiligbar sind, auf die der
Datenanalyst zurtickgreifen kann, kann
eventuell ein RCT nachgeahmt werden.

Das Problem an nicht-experimentellen
Daten ist, dass sogenannte Confounder
(Storvariablen) vorhanden sind, die die
Ergebnisse verzerren. In obigem Beispiel
war das die Variable ,Rauchverhalten®,
die sowohl das Tragen eines Feuerzeugs
als auch das Entstehen von Krebs beein-
flusst und dessen Nichtberiicksichtigung
die Ergebnisse verzerrt. Die Idee des
,Double Machine Learning“-Ansatzes ist
es nun, den Einfluss der Storvariablen so-
wohl aus der Ziel- als auch aus der Be-
handlungsvariablen mittels maschineller
Lernverfahren durch Regression zu entfer-
nen. Dadurch kann eine Situation er-
reicht werden, die dem eines randomisier-
ten Experiments nahekommt (,,Quasi-Ex-
perimente®).

Eine weitere wichtige Richtung bei der
Schétzung kausaler Behandlungseffekte
ist die Beriicksichtigung von Heterogeni-
tat. Die Idee ist, dass eine bestimmte Be-
handlung nicht alle Individuen mit der
gleichen Quantitdt beeinflusst, sondern
dass verschiedene Untergruppen unter-
schiedlich beeinflusst werden. Ein klassi-
sches und bekanntes Beispiel ist, dass
Ménner und Frauen unterschiedlich auf
die gleiche Dosis eines Arzneimittels rea-
gieren. Das Konzept der personalisierten
Medizin beruht auf der Heterogenitit von
Individuen und auf der Konstruktion von
individualspezifischen medizinischen Be-
handlungsprogrammen. Ein Beispiel aus
der Wirtschaft ist, dass Menschen unter-
schiedlich auf Marketingkampagnen rea-
gieren und es daher effizient ist, spezifi-
sche Kampagnen zu entwerfen. In hochdi-
mensionalen Settings, in denen wir viele
Variablen fiir jedes Individuum/Objekt
sammeln, ist es schwierig, die relevanten
Untergruppen zu identifizieren und den
zugehorigen Effekt zu schétzen. Der
Grund dafiir ist, dass es zu viele Unter-
gruppen gibt. Fiir diese Aufgabe haben
sich maschinelle Lernverfahren ebenfalls
als sehr leistungsfihig erwiesen und bie-
ten die Moglichkeit, effizientere, gruppen-
spezifische Strategien zu entwickeln.

Fazit: Maschinelle Lernmethoden sind
sehr erfolgreich fiir die Vorhersage und
setzen den neuen Standard in diesem Be-
reich. In letzter Zeit hat sich der Fokus
auf kausale Fragen verlagert und Metho-
den des maschinellen Lernens fiir kausa-
le Forschung werden gerade entwickelt.
Dartiber hinaus sind auch Vorhersage-
und Kausalfragen aber auch eng miteinan-
der verkniipft. Fiir echte intelligente oder
autonome Systeme, die richtige Entschei-
dungen treffen, ist eine gute Vorhersage
der nichsten Aktion erforderlich. Aber
um dies in neuen ,,Umgebungen® zu errei-
chen, ist ein kausales Verstindnis von Me-
chanismen in komplexen Systemen erfor-
derlich. Auf jeden Fall ist es ein sehr span-
nendes Feld fiir Forschung und — darauf
aufbauend — kdnnen viele Anwendungen
in Industrie und Wirtschaft in den nichs-
ten Jahren und Jahrzehnten folgen.

Victor Chernozhukov (MIT - Massachusetts Institute
of TEchnology), Martin Spindler (Universitat Ham-
burg) und Ye Luo (Hong Kong University) sind Pro-
fessoren fiir Statistik und Okonometrie und beschif-
tigen sich in ihrer Forschung mit Methoden des Ma-
schinellen Lernens / Kiinstlicher Intelligenz und kau-
saler Inferenz und dem Zusammenspiel von beiden
Gebieten (,Economic Al").
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Politik im Fokus der Markte

Von Ulrich Kater

E inmal mehr sind die politischen Be-
lastungsfaktoren das beherrschen-
de Thema an den Finanzmérkten. Der
Handelsstreit zwischen den Vereinigten
Staaten und China wird wahrscheinlich
in den kommenden Monaten dem glei-
chen Hii und Hott gehorchen wie bisher,
und ab August wird sich eine neue briti-
sche Regierung mit dem alten Problem
des Brexits beschéftigen, wahrscheinlich
mit hérterer Gangart. Im Herbst
kénnen dann noch Turbulenzen
um die italienische Staatsschuld
hinzukommen, wenn der Kon-
frontationskurs der Regierung in
Rom zu einer Abwertung der
Landesbonitét durch die Rating-
agenturen fithren sollte. Geostra-
tegen stellen all diese Entwick-
lungen gerne in einen grof3eren
Zusammenhang. Demnach ist nichts wei-
ter als die Auflosung der von Amerika
dominierten Nachkriegsordnung unter-
wegs. Diese Umwalzung senkt das Aus-
maf an internationaler Kooperation und
erhoht die Gefahr von Grofereignissen
wie dem Brexit bis hin zu vollkommen
neuen Bedrohungen wie der Moglichkeit
von Cyberattacken, welche ganze Volks-
wirtschaften flichendeckend lahmlegen
kénnten.

Auf den ersten Blick passen die gegen-
wartigen Konjunkturmeldungen hierzu-
lande in das triibe Bild. Desastrose Pro-
duktionszahlen in der deutschen Indus-
trie, abbrockelnde Auftragsbestdnde
und nicht zuletzt ein Geldmarkt, der wei-
tere Zinssenkungen fest einplant, im Eu-
roraum wie in den Vereinigten Staaten.
Hat Donald Trump die Weltwirtschaft
kleingekriegt? Natiirlich ist da etwas
dran. Insbesondere aufenwirtschaftlich
orientierte Volkswirtschaften leiden.

WIRTSCHAFTSBUCHER

Deutschland hatte als eine der offensten
Okonomien der Welt daher im vergange-
nen Jahr den stérksten Konjunkturriick-
gang; Teile der Industrie sind alarmiert
iber die aktuellen Schwichesignale. Ma-
chen wir uns nichts vor: Selbst wenn die
Rezession vermieden werden kann, fallt
das Wachstum in diesem und im kom-
menden Jahr deutlich ab.

Beim néheren Hinsehen ist das Bild
diffuser. Der Handelskrieg
bleibt auf Feindseligkeiten zwi-
schen den groflen Handelsblo-
cken in Nordamerika, in der EU
oder in China beschrénkt. Diese
weisen Exportquoten von ledig-
lich 9, 13 und 20 Prozent auf, ei-
gentlich zu wenig, um diese gro-
Ben Konjunkturtanker durch
Zolle kentern zu lassen. Kon-
junkturell also vielleicht gerade noch
verkraftbar, sind die Verdnderungen der
Rahmenbedingungen fiir einzelne Un-
ternehmen unter Umstdnden verhédng-
nisvoll. Produktionsstandorte und Ab-
satzldnder sowie der Technologiegehalt
der Produkte riicken in den Fokus. Hier
zeigen die global tdtigen Unternehmen
bereits eine rege Ausweichaktivitét. Pro-
duktionsketten werden neu organisiert,
einschlieflich Riickverlagerungen und
Neuinvestitionen. Trotzdem wird nicht
zu verhindern sein, dass sdmtliche Ge-
schiaftsmodelle neu bewertet werden,
was an den Aktienmérkten noch zu
Uberraschungen fiithren konnte — eher
mehr negative als positive. Verlieren
werden in jedem Fall die Verbraucher
weltweit, weil die auf materielle Vortei-
le angelegte Globalisierung der vergan-
genen Jahrzehnte nun aus politischen
Griinden langsam zuriickgedreht wird.
Der Autor ist Chefvolkswirt der Deka-Bank.

Mehr als Blech

Ein Portrat des Werkzeugbauers Trumpf

Als ,Hidden Champion®“ charakterisiert
der Mannheimer Wirtschaftshistoriker
Jochen Streb den Werkzeugbauer
Trumpf am Beginn seines Firmenpor-
tréts. Die Kombination aus geringem Be-
kanntheitsgrad und gro3em wirtschaftli-
chen Erfolg mache den Spitzenreiter der
Branche aus Ditzingen bei Stuttgart mit
zuletzt 3,6 Milliarden Euro Umsatz zum
Musterbeispiel eines heimlichen Welt-
marktfithrers. Beeindruckend seien vor
allem die Langlebigkeit und das fortge-
setzte wirtschaftliche Wachstum des in-
habergefithrten, bald 100 Jahre alten Fa-
milienunternehmens. Allein in den letz-
ten 60 Jahren habe sich der Umsatz dort
um durchschnittlich 12 Prozent jahrlich
erhoht, und die Zahl der Mitarbeiter im
Inland und Ausland sei von 300 auf 13
500 gestiegen.

Tatsachlich gehort die auf hochwerti-
ge Stanz- und Lasermaschinen speziali-
sierte Trumpf-Gruppe mit mehr als 70
Tochtergesellschaften heute zu den grof3-
ten Anbietern der Branche. Begonnen
hat der Weg zum Weltunternehmen be-
scheiden: Die 1923 als Julius Geiger
GmbH in Stuttgart von den Mechaniker-
meistern Alfred Kern und Eduard Klein
zusammen mit dem Kaufmann Christi-
an Trumpf gegriindete mechanische
Werkstatt stellte zunéchst nur mit weni-
gen Mitarbeitern biegsame Wellen fir
Maschinen zur Metallbearbeitung her.
Nach 1930 ergéinzte eine neuartige Elek-
trohandblechschere das Angebot, mit
der sich die Firma unter ihrem Ge-
schéftsfiihrer Christian Trumpf ,zum
Lieferanten der nationalsozialistischen
Riistungsindustrie mit 150 Beschéftig-
ten entwickelte®, heif3t es.

Den Aufstieg zum Weltmarktfithrer
von Blechschneidemaschinen datiert
Streb in seinem Buch allerdings erst,
seit Berthold Leibinger 1961 Leiter der
Konstruktionsabteilung des inzwischen
Trumpf GmbH & Co KG benannten Un-
ternehmens wurde und von 1969 bis
2005 Vorsitzender der Geschéftsfiih-
rung war. Dessen als Student konzipier-
te, spéter weiterentwickelte ,,Kopiernib-
belmaschine®, vor allem aber die Markt-
einfithrung eines hauseigenen Lasers in
den achtziger Jahren seien entscheiden-
de technologische Spriinge fiir das Un-
ternehmen gewesen. Parallel dazu habe
Leibinger mit der Griindung von auslin-
dischen Produktionsstétten sowie War-
tungs- und Vertriebsgesellschaften auf
drei Kontinenten die Internationalisie-
rung vorangetrieben. Nach der auch fiir
Trumpf existenzbedrohenden Maschi-
nenbaukrise Anfang der neunziger Jah-
re hétten organisatorische Neuerungen
wie die FlieBfertigung das Unterneh-
men nachhaltig gestarkt. Seit dem Gene-
rationswechsel 2005 zu Leibingers Toch-
ter Nicola Leibinger-Kammiiller bemii-
he sich der Maschinenbauer besonders
um den chinesischen Markt. Er versuche
zudem, mit Finanz-Service sowie als
Software-Entwickler und Dienstleister
der Industrie 4.0 Fuf3 zu fassen.

Die Geschichte von Trumpf erzéhlt
Streb mit vielen Details, dabei sachbezo-
gen und ohne Hang zur Hagiographie.
So wird die Frithphase von der groen
Inflation in der Weimarer Republik, der
nationalsozialistischen Riistungspolitik
und der Besatzungszeit bestimmt. Kapi-
tel 3 beschreibt den Innovationsschub
fir die Blechbearbeitung in der Wirt-

schaftswunderzeit, Kapitel 4 den Quan-
tensprung zum Laser und andere Diver-
sifizierungsversuche im Jahrzehnt bis
zur Wiedervereinigung, Kapitel 5 die eu-
ropdische und nordamerikanische Ex-
pansion sowie den Wettlauf um Asien.
Die Kapitel 6 bis 9 widmen sich inter-
nen Fragen wie der Unternehmenskom-
munikation, betrieblicher Sozialpolitik,
der Flexibilisierung von Arbeitszeiten
und organisatorischen Verdnderungen
zur Erh6hung der Arbeitsproduktivitit.

Da Trumpf iiber kein gutausgestatte-
tes Archiv verfiigt und fiir die ersten
finfzig Jahre Primérquellen fehlten, er-
lautert Streb alternativ besser dokumen-
tierte, vergleichbare Vorgidnge aus ande-
ren Unternehmen und bettet das Ganze
in volkswirtschaftliche Zusammenhén-
ge ein. Letztlich interessiert Streb die
Frage, welche Managementleistungen
Trumpf das langfristige Uberleben be-
schert haben. Im Riickblick steht fiir den
Wirtschaftshistoriker aufler Zweifel,
dass ,der wirtschaftliche Erfolg der In-
ternationalisierung (Vergroferung des
geographischen Absatzgebietes fiir eta-
blierte Produkte) und der Innovation
(Schaffung von Nachfrage fiir bisher un-
bekannte Produkte) zu verdanken ist*.

Der ungebremste Mut zur Verdnde-
rung habe sicherlich auch mit der engen
Verschmelzung von Familie und Unter-
nehmen zu tun, meint Streb: ,Den wirt-
schaftlichen Erfolg von Trumpf zu meh-
ren, stellt ein {ibergeordnetes Ziel von
bisher zwei Generationen der Familie
Leibinger dar.“ Dem dynastisch denken-
den Clan mit seinem engen Zusammen-
halt und den in einem eigenen Familien-
kodex festgeschriebenen eisernen Re-
geln werde das mit etwas Gliick vermut-
lich auch kiinftig gelingen: , Angesichts
der Bereitschaft der aktuell verantwortli-
chen Generation Leibinger, sich mit gan-
zer Kraft dem eigenen Unternehmen zu
widmen, der Soliditdt der finanziellen
Strukturen, der Prdsenz in allen wichti-
gen Volkswirtschaften von Amerika bis
China und eines ganzen Biindels ambi-
tionierter Innovationsprojekte scheint
das Unternehmen gut fiir das néchste
Jahrzehnt geriistet.” )

Unbemerkt von der Offentlichkeit
agiert Trumpf nicht mehr. Schon die
iiberraschende Entscheidung des im ver-
gangenen Oktober verstorbenen Unter-
nehmenslenkers Berthold Leibinger, die
Geschiftsfithrung an seine Tochter Nico-
la Leibinger-Kammdiller zu {ibertragen,
sorgte seinerzeit fiir viel Aufmerksam-
keit. Die neue Chefin, damals 46 Jahre
alt, entsprach als Frau, Mutter von vier
Kindern und promovierte Germanistin
in keiner Weise dem traditionellen An-
forderungsprofil der konservativen Ma-
schinenbaubranche. Doch in dem guten
Dutzend Jahren seither erhohten sich
Umsatz und Mitarbeiterzahl auf mehr
als das Doppelte, und das Unternehmen
kam zuletzt auf einen Jahresgewinn von
514 Millionen Euro. Das wachsende In-
teresse der Medien an der ebenso erfolg-
reichen wie sympathischen, pietistisch
gepragten Firmenchefin sorgte dafiir,
dass der vormals heimliche Weltmarkt-
fihrer auch auBlerhalb der Fachkreise
als deutsches Vorzeige-Unternehmen
wahrgenommen wird. ULLA FOLSING
Jochen Streb: Trumpf. Geschichte eines Familien-

unternehmens. Hanser Verlag, Miinchen 2019.
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