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Karin Lenzlinger: «Man denkt immer
darüber nach, wie andere darauf reagieren
oder wie sich diese Entscheidung auswirken
könnte. Da hat man schon noch einen
Rucksack auf, der manchmal schwer ist.»
(Bild: zVg)

Das Erbe im Rucksack

Kar in  Lenz l i n ger   1 99 9  t r at  Kar in  Len zl i ng er  i n  d ie Fussst ap fen
ih r es Vat er s un d  f üh r t e zu sam m en m i t  i h rer  Sch w est er  das
Fam i l i en un t er n eh m en  w ei t er . W ie s ie s i ch  in  der
m än nerd om in ieren den  Baub ran ch e g esch lagen  h at  u nd  w elch e
Lehr en  sie aus d ieser  Zei t  z ieh t , er zäh l t  u ns  Kar in  Len zl i ng er  im
per sö n l i chen  Gesp räch .

I n t er v i ew  A nou k  A r benz und  Ch r is t op h  H i lb er

Spätestens seit der Wahl von Donald Trump zum amerikanischen Präsidenten ist
allen klar: Es ist wichtig, auf seine Leute zu hören. Karin Lenzlinger, Inhaberin und
Delegierte des Verwaltungsrats der Lenzlinger Söhne AG, hatte als CEO des
Familienunternehmens schon früh Wert darauf gelegt, ihre Mitarbeitenden
abzuholen. Im Interview beschreibt Sie den mit dem Generationenwechsel
einhergehenden Übergang in der Unternehmenskultur.

Sie sin d  n un  w äh r end  25  Jah r en  b ei  der  Len zl ing er  Söhn e AG t ät ig , 16
Jah r e d av on  als CEO. W as w ar  i n  d i eser  Zei t  d ie eind r ück l i ch st e Er fah r un g?
Kar in Lenzlinger   Ich glaube, das Eindrücklichste war, diese vielen engagierten
Persönlichkeiten kennen zu lernen. Das sind an erster Stelle die Mitarbeitenden.
Ich habe immer ganz spannende, manchmal aber auch schwierige persönliche
Gespräche führen dürfen. Das gibt einem sehr viel, zehrt manchmal aber auch an
den Kräften. Als Führungsperson muss man vorgeben, wo es durchgeht, und das
passt nicht immer allen. Auch die Gespräche mit den Geschäftspartnern waren
immer sehr spannend und bereichernd.

W i e haben  Si e d en  Üb er g ang  v on  der  « Mi t ar bei t enden  des Vat er s»  zum
CEO em p fun den?
Ich bin als Leiterin Doppelböden bei Lenzlinger eingestiegen. Ich hätte bei den
anderen Profitcenters nicht einsteigen können, denn dort fehlte mir das technische
Fachwissen. Im Bereich Doppelböden ging es eher um die Frage, wie man Prozesse
optimieren und Neukunden akquirieren kann. Daher war der Schritt als Ökonomin
möglich. Aber klar: Die Vielfalt der Aufgaben stieg massiv an, was nicht zu
unterschätzen war. 

Füh l t en  Sie si ch  als Nach fo lger in  I h r es Vat er s f r ei  genu g , u m  n eu e W ege zu
gehen? 
Ich war immer ein bisschen zwischen zwei Stühlen: Soll ich es belassen, wie es ist
oder es ganz kehren? Ein energieraubendes Thema war die Unternehmenskultur.
Mein Vater hatte diese implizit geprägt. Ich wollte das ganz anders angehen, hatte
ein anderes Kulturverständnis. Die Mitarbeitenden tragen zur Kultur bei, also
sollen auch sie bestimmen, wie diese auszusehen hat.

« I ch  hat t e das Gef ü h l , ich  m ü sse al les  im  Gr i f f  h aben .
M i t  d er  Er f ah r un g  hat  s i ch  das g eän d er t .»

St el l t e d iese Tr ansi t ion  in  der  Un t er n ehm ensk u l t u r  d ie g r össt e
Her au sfo r der ung  dar ?
Definitiv eine der grössten Herausforderungen, ja. Auf der einen Seite ist da das
Verantwortungsgefühl, welches für ein so altes Familienunternehmen besonders
stark ausgeprägt ist und einen dazu verleitet, eher zu vorsichtig im Umgang mit
den bestehenden Strukturen zu sein. Auf der anderen Seite will man das
Unternehmen vorantreiben. Man tendiert deshalb auch immer wieder dazu, sich zu
viel auf den Tisch legen zu lassen. Ich hatte das Gefühl, ich müsse alles im Griff
haben. Mit der Erfahrung hat sich das geändert. Mein Vater war da anders; er
bestimmte bis zum Schluss sogar die Farbe der Apéro-Serviette (lacht).

W o r au f  sind  Sie beso nder s st o lz?
Ich bin stolz darauf, diesen Wechsel in der Kultur geschafft zu haben. Ein
Gewerbeunternehmen ist angewiesen auf die Erfahrung seiner Leute. Da muss
man aufpassen, dass man nicht alles auf den Kopf stellt und die Leute sauer macht,
sodass diese dem Unternehmen davonlaufen. Sonst verliert man wahnsinnig viel
Erfahrung.

1Gefällt mirGefällt mir
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Zu  An fang  I h r er  b er u f l i chen  Kar r ier e haben  Si e als  Pr im ar leh r er in
gear bei t et . W as hat  Sie dam als  bew ogen , d iese do ch  ziem l i ch  an der e
Rich t u ng  ein zugsch lagen?
Das war für mich immer nur eine Zwischenstation. Mir war wichtig, von meinen
Eltern finanziell unabhängig zu sein. Ich schätzte und bewunderte meinen Vater,
aber wir haben auch ziemlich oft die Klingen gekreuzt. Noch als ich Schule gab, bin
ich an den freien Nachmittagen an die ETH Zürich gegangen und habe Vorlesungen
besucht.

W ar  es im m er  schon  I h r  Ziel , i n  das Un t er nehm en  des Vat er s ein zust eig en ?
Nein, das kam erst später. Wir hatten damals eine Art «Familienrat». Das hatte
zwei Gründe: Einerseits wollte uns unser Vater die Firma näher bringen,
andererseits will ein Gewerbeunternehmer der Familie auch zeigen, wo das Geld
herkommt. Deshalb wurden wir schon relativ früh involviert. Irgendwann sind
Zahlen hinzugekommen und irgendwann hat er selbst Investitions- und wichtige
Personalentscheide mit uns geteilt.

Haben  Si e au ch  im  Fam i l ien r at  ko m m un iz ier t , dass Sie eine Posi t ion  in  d er
Fi r m a einn eh m en  w o l len , so bald  eine f r ei  w i r d?
Es waren genau solche Diskussionen. Meine Schwester hatte damals schon einige
kleinere Projekte im Unternehmen. Für sie war dann aber bald klar, dass Führung
nicht wirklich ihre Welt ist. Ich selbst war eine Zeit lang im Ausland und begann
daraufhin mein Studium an der Universität St. Gallen. Irgendwann mussten wir
uns entscheiden: Entweder wir verkaufen das Unternehmen oder wir führen es
weiter in der Familie. Da habe ich mich entschieden, das machen zu wollen.
Zufällig hat genau zu der Zeit der Leiter des Profitcenters Doppelböden gekündigt.
Da gab es eine Rekrutierungsrunde und mein Vater hat mich dann ermutigt, mich
zu bewerben. Ich wurde ziemlich ins kalte Wasser geworfen. Zwar wusste ich, dass
mir das Führen Spass macht, aber das ging schon alles etwas sehr schnell. 

« Es hat t e auch  Vor t ei l e, d ie ein zige Frau  im  Raum  zu
sein :  I n  einem  Saal  m i t  30 0  Leu t en  w i r s t  d u  b ei  d er
Beg rü ssu ng  no ch  einzeln  er w ähn t  –  al l e k en nen  d ich ,
d as i st  gu t  f ü r s  Gesch äf t .»

Die Baub r anch e i st  ein e t y p isch e Män ner dom äne. A l s Sie b ei  Lenz l inger
einst ieg en , hat t en  Sie n och  kein e Er fah r u ngen  in  d iesem  Ber eich , zu dem
sind  Sie eine Fr au . Hat t en  Si e d a zu  k äm p fen?
Selbstverständlich gab es Situationen, in denen ich dachte: «Mein Gott, die
«Tubble»!» An den Verbandssitzungen trat schon mal die Situation auf, dass alle
annahmen, ich schreibe das Protokoll, weil ich die einzige Frau im Raum war. Man
muss aufpassen, dass man solche Sachen nicht überinterpretiert. Ich war ja der
Neuling, ich musste mich erst noch beweisen. Aber grundsätzlich bin ich extrem
positiv aufgenommen worden. Klar: Wenn ich dumm dahergeredet hätte, hätte
mich niemand ernst genommen. Es hatte auch Vorteile, die einzige Frau im Raum
zu sein: In einem Saal mit 300 Leuten wirst du bei der Begrüssung noch einzeln
erwähnt – alle kennen dich, das ist gut fürs Geschäft. 

Sie h ab en  sich  vo r  ca. zw ei  Jah r en  en t sch lossen , si ch  zu r ückzu ziehen  u nd
einen  ex t er nen  VRP und  CEO ei nzuset zen . W ar  d ies Tei l  der  St r at eg i e o der
hat t en  Sie genu g  v om  Dr uck  d es Tagesgeschäf t s?
Das war eine strategische Entscheidung. Erfahrungsgemäss braucht ein
Generationenwechsel sehr viel Zeit. Wir haben gemerkt: Das geht nicht auf. Wir
hätten unsere Kinder bereits zu einem sehr frühen Zeitpunkt in diese Richtung
schubsen oder noch bis ins hohe Alter arbeiten müssen. Das wollte ich nicht.
Ausserdem war der Zeitpunkt gut, weil wir zu der Zeit aus strategischen Gründen
gerade viel veränderten. 

Der  Fam i l ien r at  w i r d  aber  t r o t zdem  w ei t er g efüh r t ?
Ja, der wird weitergeführt. Unsere beiden Ehemänner sind auch involviert.
Irgendwann werden ja vielleicht unsere Kinder soweit sein. 

St el l en  Sie fest , d ass Sie in  I h r en  ex t er n en  VR- Mand at en  r i s i k o fr eud iger
sind  als im  VR v o n  Len zl in ger ?
Für mich ist es schon ein Unterschied. Es sind mehr Emotionen da, wenn man
gleichzeitig Inhaberin ist. Man will die Firma nicht kaputt machen, sie gehört
einem ja. Deshalb ist es wohl schon so, dass man von den Entscheidungen her
etwas anders überlegt. Man denkt auch immer darüber nach, wie andere darauf
reagieren könnten oder wie sich diese Entscheidung auswirken könnte. Da hat man
schon noch einen Rucksack auf, der manchmal schwer ist. 

W en n  Sie ein en  W u nsch  f r ei  hät t en , der  an  W ei hnach t en  in  Er fü l lun g  g eh en
k önn t e:  W as w ü r d en  Sie v er än der n  /  ein füh r en  /  ab schaf fen ?
Wünschenswert wäre, wenn man die Masseneinwanderungsinitiative rückgängig
machen könnte (lacht). Das wäre mir ziemlich recht. Denn ich glaube, es braucht
sehr viel Energie, sowohl politisch als auch wirtschaftlich. Der noch grössere
Wunsch wäre, dass wir die Flüchtlingsthematik gescheit lösen und die Kriege
einmal beenden könnten, damit die Leute nicht mehr hierher kommen müssten.

Zur  Per so n
Karin Lenzlinger ist Mitinhaberin und Delegierte des Verwaltungsrats der
Lenzlinger Söhne AG. Nach dem Primarlehrerpatent in Zürich und drei Jahren im
Beruf als Primarlehrerin besuchte Lenzlinger Vorlesungen des Lehrgangs für
Betriebsingenieure an der ETH Zürich und studierte in Boston Betriebs- und
Organisationspsychologie. 1993 promovierte sie zur lic.oec. an der Universität
St.Gallen und stieg in den elterlichen Betrieb als Leiterin des Geschäftsbereichs
Doppelböden ein. Ab September 1999 leitete sie zusammen mit ihrer Schwester
(5. Generation) das Unternehmen während 16 Jahren. Neben ihrer Tätigkeit bei
der Lenzlinger Söhne AG verfügt Karin Lenzlinger über unterschiedliche
Verwaltungsratsmandate, unter anderem bei der SV Group, bei der MCH Group
(Messe Schweiz), der Bank Linth und der Zürcher Oberland Medien AG. Zudem
setzt sie sich als Präsidentin der Zürcher Handelskammer und Mitglied des
Vorstandes von economiesuisse für die wirtschaftspolitischen Interessen der
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Unternehmen im Kanton Zürich ein.
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