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Vorwort

Zum runden »Geburtstag« der Schriftenreihe wollten wir Herausgeber mit dem
20. Band erneut ein Restimee der Arbeit des WIFU ziehen und der Tradition der
ersten beiden Biande dieser Schriftenreihe folgen. Band 1 und 2 fassten zentralen
Erkenntnisse aus den ersten 10 Jahren der Institutsarbeit zusammen, wir stellten
die aus unserer Sicht wichtigsten deutschsprachigen Publikationen aus dem
WIFU vor. Mit diesem dritten Sammelband mdchten wir, dieser Tradition fol-
gend, nun einige Kernergebnisse unserer Arbeit aus den letzten sechs Jahren
Forschung zu Fragestellungen in Familienunternehmen und Unternehmer-
familien zusammenfassen.

Die Inhalte dieses Buches gliedern sich dabei in drei Teile. Der erste Teil
beinhaltet grundlegende Texte, Konzepte und Modelle die vom WIFU (weiter-)
entwickelt und in die Forschergemeinschaft wie auch in die Praxis getragen
wurden. So werden hier zu Beginn etablierte Grundkonzepte wie etwa das
berithmte »Drei-Kreis-Modell« kritisch analysiert und auf systemtheoreti-
scher Basis reformuliert. Das im Anschluss beschriebene und mittlerweile von
der Praxis gern aufgegriffene Konzept der »Mentalen Modelle von Familien-
unternehmen« beruht auf einem durch das WIFU weiterentwickelten Ansatz
der Forschergruppe unseres Freundes und Gastprofessors Alberto Gimeno aus
Barcelona. Es folgt eine kritische Auseinandersetzung mit dem in der Ver-
gangenheit in der Wirtschaftswissenschaft sehr populdren Konzept des
»Shareholder Value«. Gleichsam als Gegenkonzept zu diesem Blick auf Un-
ternehmen werden Familienunternehmen in ihrer Grundstruktur als Alter-
nativmodell beschrieben. Danach wird ein Blick auf unterschiedliche Ent-
wicklungsschritte von Mehr-Generationen Familienunternehmen geworfen.
Hier stehen vor allem die Entwicklungsaufgaben auf Seiten der Mitglieder der
Gesellschafterfamilie im Fokus des Autors. Dieser Blickwinkel wird auch in
dem daran anschlieflenden Textbeitrag beibehalten: es werden die besonderen
Aufgaben und Herausforderungen fiir die Familientherapie im Arbeitskontext
mit Unternehmerfamilien skizziert. Abschlieflend wird ein Grundkonzept
des WIFU beschrieben, welches sich mit der (Selbst-)Entwicklung von
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8 Tom A. Riisen und Arist v. Schlippe

Unternehmerfamilien durch die Organisation von Gesellschafterkompetenz-
programmen beschaftigt.

Der zweite Teil des Buches beinhaltet Fragestellungen zur Steuerung, Fiih-
rung und Governance des Familienunternehmens. So werden zunéchst spe-
zifische Entlohnungssysteme analysiert und auf ihre Praktikabilitat iiberpriift,
einen familienexternen Manager zu einem »angestellten Unternehmer« wer-
den zu lassen. Im darauf folgenden Text werden Faktoren der Governance
erarbeitet, die sich positiv oder negativ auf Internationalisierungsschritte des
Familienunternehmens auswirken konnen. Danach wird das Instrument der
Familienverfassung, die sich die Eigentiimerfamilie gibt, in ihrer Relevanz und
Bedeutung fiir die Familienmitglieder, fiir die Unternehmensvertreter und fiir
die gesellschaftsvertraglichen Regelungen der Eigentiimer betrachtet. Ab-
schlieflend wird die Frage behandelt, in welcher Form nach dem Verkauf des
Familienunternehmens ein Zusammenhalt des nun frei verfiigbaren Vermo-
gens moglich und sinnvoll sein kann und welche Strategien hierfiir zu wéhlen
sind.

Im dritten Teil werden Konzepte und konkrete Ansitze zur Beratung und
Begleitung von Familienunternehmen und Unternehmerfamilien dargestellt.
Diese sind sowohl methodisch-konzeptionell als auch praktisch-anwendungs-
orientiert konzipiert. So werden zunichst typische Dynamiken von Konflikten
in Unternehmerfamilien und die ihnen zugrunde liegenden Logiken skizziert.
Im Anschluss folgen zwei Textbeitrdge mit konkreten Ansétzen zur Arbeit mit
Unternehmerfamilien in komplexen, konfliktbehafteten und »verfahrenen« Si-
tuationen: Das » Auftragskarussell« hat sich als Methode fiir die Klirung eigener
»Erwartungs-Erwartungen« insbesondere in der Arbeit mit Nachfolgern be-
wihrt. Das anschlieflend vorgestellte Konzept zur Bearbeitung von Unterneh-
menskrisen in Familienunternehmen stellt eine Erweiterung etablierter Kri-
senmanagementansitze um den Familien-Faktor des Familienunternehmens
dar. Den Abschluss bildet ein neunstufiges Phasenmodell, welches die Heraus-
forderungen der Nachfolge in Unternehmen und Eigentiimerkreis aus der Per-
spektive der Unternehmerfamilie skizziert und Handlungsempfehlungen zu den
einzelnen Lebenszyklen einer Unternehmerfamilie liefert. Dieses auch von der
Praxis stark aufgegriffene Konzept stellt gleichzeitig den Kern der WIFU-Sicht
auf Nachfolge dar.

Die Vielzahl der Themengebiete und Fragestellungen der in diesem Sam-
melband vorhandenen Forschungsergebnisse des WIFU verdeutlicht auch die
Entwicklung des Institutes in den letzten Jahren. Die Forschungsfragen, The-
mengebiete und verwendeten Ansitze sind breiter und vielfiltiger geworden.
Das WIFU ist gewachsen! Es bleibt zu hoffen, dass die in diesem Band gelieferte
»Kostprobe« der Arbeit des WIFU das Interesse von Thnen, den Lesern, findet.
Gelingt es an der einen oder anderen Stelle eine Forschungsarbeit mit einem hier
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beschriebenen Gedanken zu bereichern oder einen Entwicklungsschritt in
Firma und Familie eines Familienunternehmens zu unterstiitzen, hat sich der
Anspruch der Herausgeber an dieses Buch erfiillt.

Witten, im September 2016

Tom A. Riisen Arist v. Schlippe
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Arist von Schlippe

Kein »Mensch-argere-dich-nicht«-Spiel: Ein kritischer Blick
auf das »Drei-Kreise-Modell« zum Verstindnis von
Familienunternehmen™

Familienunternehmen als besondere Unternehmensform

Seit einigen Jahren sind Familienunternehmen in den Blickpunkt wissen-
schaftlichen Interesses geriickt, nachdem diese Organisationsform zuvor lange
als tiberholt und als » Auslaufmodell« gegolten hatte (Wimmer, Domyer, Oswald
u. Vater 2005). Zum Unterschied zwischen Familienunternehmen und anderen
Unternehmensformen bzw. zwischen Unternehmensfamilien und anderen Fa-
milien ist mittlerweile schon vieles geschrieben worden. Fest scheint zu stehen,
dass ein alleiniger oder auch nur anteiliger Unternehmensbesitz einen erhebli-
chen Unterschied zu dem Erleben und den Dynamiken in anderen Familien und
Unternehmen ausmacht und dass dieses Forschungsfeld eine besondere Art von
Aufmerksamkeit verdient (ebd.; Simon, Wimmer u. Groth 2005; von Schlippe,
Nischak u. El Hachimi 2008; Kormann 2011; Klein 2010; von Schlippe u. Klein
2010).

Familienunternehmen gelten geradezu als Prototyp eines Forschungsgegen-
stands, der nur interdisziplindr angemessen rekonstruierbar ist. Die Verbindung
der Perspektiven von Disziplinen wie etwa Wirtschaftswissenschaften, Sozio-
logie, Psychologie, Recht, Geschichte u. a. bietet sich hier an. In der Familien-
unternehmensforschung gibt es dabei einen gewissen Grundkonsens, dass ein
»Systemblick«, »a system’s view« (Zahra, Yavuz a. Ucbasaran 2006), auf die
verschiedenen »Systeme, die in Familienunternehmen bedeutsam sind, eine

x

Dieser Beitrag wurde erstmalig als Schlippe, A. v.: >Kein »Mensch-argere-dich-nicht« Spiel:
ein kritischer Blick auf das »Drei-Kreise-Modell« zum Verstindnis von Familienunterneh-
meng, in: Schumacher, Th. (Hg.): Professionalisierung als Passion. Aktualitit und Zukunfts-
perspektiven der systemischen Organisationsberatung. Heidelberg: Carl-Auer Verlag 2013,
S. 143-164 veroffentlicht. Wir danken dem Carl-Auer Verlag in Heidelberg ganz herzlich fiir
die Erlaubnis zum Abdrucken des Artikels.

Viele der hier entwickelten Gedanken haben erst im Kontext intensiver Diskussionen am
Wittener Institut fiir Familienunternehmen (WIFU) ihre Gestalt gewonnen. Ich bedanke mich
bei dem ganzen Team, fiir das ich diesen Text stellvertretend schreibe, ein besonderer Dank
geht dabei an Rudi Wimmer und an Torsten Groth.

—
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14 Arist von Schlippe

gute Ausgangsbasis dafiir ist, die verschiedenen Analyseebenen (individual,
institution, and context — Ebene des Individuums, der Institution, des Kontex-
tes) angemessen zu rekonstruieren (Plate 2010). Doch dieser Konsens geht noch
lange nicht mit einer einheitlichen Theorie einher, vielmehr spiegelt sich die
Vielfalt der im Feld vorfindlichen Systemtheorien auch in der Vielfalt der An-
sitze zum Verstehen von Familienunternehmen wider. Vielfach gehen diese
Ansitze von einem nur gering ausgearbeiteten Systembegriff aus. So wird meist
betont, dass ein Familienunternehmen ein System »ist«, das aus »Subsystemen«
»besteht« (Familie, Unternehmen), doch wird dariiber hinaus der Systembegriff
selten weiter ausgefiihrt.

Das klassische Modell: Drei Kreise

Es gibt eine Reihe von Versuchen, Familienunternehmen (FUs) begrifflich und
konzeptionell zu fassen. Auf den ersten Blick liegt hier besonders die Kombi-
nation der beiden Systeme Familie und Unternehmen nahe, aus deren Verbin-
dung sich zahlreiche Konfliktmoglichkeiten ergeben. Daher wurden in der
frithen Literatur vor allem diese beiden ins Zentrum gestellt. Tagiuri und Davis
(1996) richten mit »Ownership« den Blick auf ein drittes bedeutsames Sozial-
system mit eigener Logik, wobei ihre Arbeit die unterschiedlichen Rollen in den
verschiedenen Systemen beschreibt. Die Zweiteilung in Organisation und Fa-
milie reiche nicht aus, um die Komplexitit von Familienunternehmen ange-
messen zu erfassen. Gersick, Davis, McCollom und Lansberg (1997, p. 5; Ubers.:
A.v. S.) stellen fest:

»Viele der zentralen Dilemmata, denen sich Familienunternehmen gegeniibersehen
[...], haben mehr mit dem Unterschied zwischen Eigentiimern und Unternehmens-
fithrern zu tun als mit dem zwischen der Familie und dem Unternehmen insgesamt.«

Sie fiigten dem Modell mit der Zeitdimension noch eine dynamische Perspektive
hinzu. Im Entwicklungsverlauf ergeben sich in den Teilsystemen jeweils ganz
unterschiedliche mogliche Konflikte.

Das »Drei-Kreise-Modell«, das heute als Ausgangspunkt der FU-Forschung
dient, wird meist aus einer Publikation von Tagiuri und Davis aus den 1980er-
Jahren zitiert, die urspriingliche Form geht wohl auf Tagiuri zuriick, der das »3
Circle Model« offenbar bereits 1940 erstmals verdffentlichte (zit. nach von Moos
2003, S. 17). Das populdre Modell (Abb. 1) ist »das etablierte Modell im Feld der
Familienunternehmensforschung« geworden (J. Davis 2001, p.6), »das auf
breite Akzeptanz gestofSen ist« (Gersick, Davis, McCollom a. Lansberg 1997,
p. 7). Viele Forscher und Theoretiker wurden von ihm angeregt, es hat diverse
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Erweiterungen und Differenzierungen durchlaufen (siehe Klein 2010; auch J.
Davis 2001).

"/

Abb. 1: Das Drei-Kreise-Modell des Familienunternehmens (nach Tagiuri a. Davis 1996)

Dieses Modell ist zundchst unmittelbar einleuchtend: Das Familienunterneh-
men »besteht« aus den drei sich tiberlappenden »Subsystemenc, die jeweiligen
Personen eines Familienunternehmens gehoren jeweils einem, zwei oder drei
Subsystemen an und erfiillen dementsprechend eine unterschiedliche Anzahl
von »Rollen«: Jedes Individuum kann einem der Sektoren zugeordnet werden,
diese vielfach mit Nummern versehen werden. Der Unternehmensgriinder, Vater
und Eigentiimer etwa »steht«, so gesehen, im Schnittpunkt der drei Systeme,
seine Frau als Miteigentiimerin, die nicht operativ tatig ist, steht im Schnittpunkt
von Familie und Eigentum, wihrend sich ein Kind, das im Unternehmen tatig ist,
ohne Anteile zu halten, entsprechend zwischen Familie und Unternehmen be-
findet.

Man konnte das Modell am ehesten rollentheoretisch verstehen, denn es
verdeutlicht die verschiedenen z.T. simultanen Rollen und »overlapping mem-
berships« (Tagiuri a. Davis 1996, p. 201) der Familienmitglieder, sie sind Ver-
wandte, Eigentiimer und Manager in einem und miissen dieses Spannungsfeld
integrieren. Als Familienmitglied liegt einer Person der Zusammenhalt der Fa-
milie am Herzen, als Eigentiimer hat sie Interesse an einer mdglichst hohen
Rendite, und als Geschiftsfiihrer mochte sie das Unternehmen erfolgreich
voranbringen (z. B. durch eine moglichst hohe Gewinnthesaurierung). Konflikte
bestehen dann aufgrund unterschiedlicher Vorstellungen und Werte im beruf-
lichen und familidren Umfeld.
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Kritische Gedanken zum Drei-Kreise-Modell aus systemischer Sicht

Auch wenn das Modell intuitiv zunichst durchaus einleuchtend ist, so ergeben
sich aus der Sicht der neueren Systemtheorie doch einige kritische Uberle-
gungen {iber die in ihm zu findenden Theoriedispositionen. Sie ergeben sich,
wenn man, aus der Perspektive dieser Theorie von einem anderen Systembegriff
ausgehend, andere Unterscheidungen entwirft, um die drei »Kreise« zu verste-
hen.

In der kritischen Reflexion des bisherigen Umgangs mit dem Drei-Kreise-
Modell fallen einige Aspekte kritisch auf:

- Zum einen wird »Systemc als etwas Vorfindliches verstanden. Es »gibt« Sys-
teme und Subsysteme, und es ist scheinbar klar, wie sie abgegrenzt sind. Damit
wird aber eine erkenntnistheoretische Pramisse ignoriert: Ein System wird nicht
als etwas angesehen, das es »gibt«, sondern als etwas, von dem nur dann sinnvoll
gesprochen werden kann, wenn man es in Beziehung zu demjenigen sieht, der es
erkennt:

»Ein System ist nicht ein Etwas, das dem Beobachter prisentiert wird, es ist ein Etwas,
das von ihm erkannt wird« (Maturana 1982, S. 175).

Systeme liegen also »nicht in der Welt herum, sodass man iiber sie stolpern
konnte« (Emlein 2010, S.25), sondern Menschen erzeugen mit ihren Be-
schreibungen das, was sie zu beschreiben meinen. Eine ontologisierende
Verwendung des Systembegriffs steht immer in der Gefahr, sich in Wider-
spriichen zu verfangen und ein normatives Bild davon zu entwickeln, wie die
Dinge sein sollten.

Beinahe zwangsldufig fithrt diese Art des Systembegriffs ndmlich dazu,
Menschen als »Mitglieder« dieser Systeme zu betrachten. So entsteht ein Bild
vom Familienunternehmen, nach dem in den »Spielfeldern« des Drei-Kreise-
Modells die Personen wie »Mensch-édrgere-dich-nicht«-Figuren aufgestellt sind
und hin- und hergeschoben werden: Wenn ein Kind Anteile erwirbt, tritt es in
ein anderes Kreissegment ein, ein Familienmitglied, das aus dem operativen
Geschift ausscheidet, verldsst eines der Segmente. Die Idee, dass die Doppel-
oder Tripelbesetzung jeweils zu Rollenunklarheit bei den Betroffenen fiihrt, geht
von dem jeweils einzelnen Menschen aus, dessen Situation empathisch nach-
vollzogen wird. Das ist natiirlich nicht »falsch«, im Gegenteil, es kann auch
hilfreich und anschlussfihig sein, aber es bleibt aus theoretischer Sicht unbe-
friedigend. Die Agglomeration von Menschen in einem »System« sagt noch
nichts dariiber aus, was denn das Systemische eigentlich ausmacht.
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- Zudem besteht in dieser Perspektive immer die Gefahr, systemische Probleme
individuellen Charakteristiken und aus einer normativen Position heraus Sto-
rungen irgendwelchen personlichen Eigenschaften der Beteiligten zuzurechnen
und die Ursache fiir Schwierigkeiten in individuellen Unzulinglichkeiten zu
sehen: »Der Alte kann nur nicht loslassen!«, »Du bist einfach nicht kompetent !«
. wie etwa bei Kaye (1996, p. 348): »[...] Parents whose ego development is
inadequate«. Systemische Probleme dem Individuum zuzurechnen ist aber zu-
gleich ein Bestandteil der Verfestigung und Chronifizierung von Konflikten.
Ein Systembegriff, der davon ausgeht, dass Menschen die Elemente des Sys-
tems sind, bleibt aus der Sicht der Theorie sozialer Systeme unbefriedigend, weil
damit nicht erklirt wird, was denn eigentlich das System ausmacht. Wie ldsst
sich die fliichtige Dynamik sozialer Prozesse und zugleich die Stabilitit wie-
derkehrender kommunikativer Muster erkliren, wenn das von Haut um-
schlossene Individuum als Element gewéhlt wird? Schon frith wurde vorge-
schlagen, stattdessen das Gewebe aus Bedeutungen zum Ausgangspunkt des
Nachdenkens iiber Systeme zu nehmen, das eben gerade nicht aus den Menschen
besteht, und so die Grenzen zu iiberschreiten, die unsere Anschauung uns na-
helegt (z. B. Hoffman 1982). Stattdessen bietet es sich an, von dem auszugehen,
was zwischen Menschen ist und es zur Grundlage des Nachdenkens iiber Sys-
teme zu machen, denn

»niemand ist in einem Vakuum >findigs, >abhéngig« oder »fatalistisch«. Das Charakte-
ristikum eines Menschen, was es auch sein mag, ist nicht etwas an ihm, sondern eher
ein Charakteristikum dessen, was zwischen ihm und etwas (oder jemand) anderem
vorgeht« (Bateson 1981, S. 385; Hervorh.: A. v. S.).

Damit wird ein anderer Systembegriff eingefiihrt: Ein »System« besteht nicht
einfach aus »etwas«, aus » Teilen« und den Beziehungen zwischen ihnen, sondern
ein System entsteht in Differenzen, genauer, in einem Satz von Unterscheidun-
gen von jeweils System und Umwelt. Unterscheidungen konnen sich aber nicht
mehr »iiberschneiden«, wie es das Drei-Kreise-Modell nahelegt - sie konnen
allerdings widerspriichlich sein: Die Personen kénnen ganz unterschiedliche
Unterscheidungen zum Ausgangspunkt ihrer kommunikativen Angebote neh-
men, sodass dann eine Kommunikation auf »schrige« Weise an die andere an-
schliefit. Dies soll spéter weiter ausgefithrt werden.

Luhmann (1984a, S. 28) schldgt in diesem Zusammenhang auch vor, den
Systembegriff radikal durch eine »Verzeitlichung des Elementbegriffs« umzu-
denken.? Er geht davon aus,

2 »Die basale Einheit eines autopoietischen Systems hat die Zeitform eines Ereignisses, also
eines Vorfalls, der zwischen >vorher« und >nachher« einen Unterschied macht, also nur be-
obachtet werden kann, wenn die Unterscheidung voher/nachher zugrunde liegt« (Luhmann
2000, S. 45).
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»dass soziale Systeme im Allgemeinen und Organisationen im Besonderen nicht aus
festen Partikeln (ganz zu schweigen von >Individuenc<) bestehen, sondern nur aus Er-
eignissen, die, indem sie vorkommen, schon wieder verschwinden« (Luhmann 2000a,
S. 152).

Die Selbstorganisation eines sozialen Systems kann somit durchaus anders
konzipiert werden, z.B. so, als bestiinde sie aus dauerhaften »Dingen«. Die
fliichtigen Elemente, die sich immer wieder im sich selbst organisierenden
Prozess neu erzeugen, sind in sozialen Systemen Kommunikationen. Die Ele-
mente selbst haben keine Dauer, vielmehr besteht das System darin, dass die
kurzlebigen Elemente anschlussfihig sind, d.h. mit Sinn ausgestattet werden,
sodass an eine Kommunikation die néchste anschlief3t und so die dynamische
Form von Stabilitat entsteht, die uns im Alltagsleben begegnet. Damit verdndert
sich der Fokus von der Beobachtung der Dinge zu der Beobachtung von Beob-
achtungen. Es wird gefragt, wie und auf der Basis welcher Erwartungsstrukturen
jeweils Sinn erzeugt wird. Dies scheint ein wichtiger Aspekt zu sein, wenn es
darum geht, Konflikte in Familienunternehmen zu verstehen: Die jeweiligen
Kommunikationen sind fliichtige Ereignisse, doch die Anschliisse zwischen
diesen Ereignissen werden gemaf3 den Erwartungsstrukturen vorgenommen,
die die beteiligten Personen ausgebildet haben - die Strukturen ihrer »Erwar-
tungserwartungen« bestimmen jeweils, wie eine Anschlusskommunikation
vorgenommen wird. Ohne solche ausgebildeten Erwartungen wiirden kommu-
nikative Anschliisse vollig zufillig werden, kénnte es keine sozialen Systeme
geben. Die Fliichtigkeit der Elemente der Kommunikation muss also »{iberlistet«
werden, indem man eine einigermaflen stabile Idee davon hat, was der andere
meint, wenn er spricht, und eine Idee, dass der andere eine Vorstellung davon
hat, was man selbst meint. Diese Erwartungsstrukturen bestimmen im Alltag die
Selektivitit der kommunikativen Anschliisse. Wichtig ist dabei, sich klarzu-
machen, dass diese Erwartungsstrukturen im Regelfall nicht Gegenstand der
Selbstreflexion sind. Man hilt sie fiir selbstverstandlich, fir »normal« und
nimmt ohne Riickfrage an, dass der andere von dhnlichen Strukturen ausgeht.
So ist man als Mitglied einer Unternehmensfamilie sich normalerweise nicht
bewusst, ob man in der Logik der Familie oder in der des Unternehmens
kommuniziert. Es kann dann zu Missverstandnissen kommen, wenn die kom-
munikativen Anschliisse auf eine Weise vorgenommen werden konnen, die zwar
aus der eigenen Perspektive als passend empfunden wird, aus der anderen je-
doch als z. B. »Unverschamtheit«.

Ein kleines Beispiel (aus von Schlippe u. Groth 2006): Ein Elternpaar hatte
dem Sohn angeboten, das kleine Hotel weiterzufiihren, das sie aufgebaut hatten.
Wider Erwarten hatte sich aus diesem Angebot ein eskalierendes kommunika-
tives Chaos entwickelt, das die Familie zu zerstoren drohte. Erst in der Analyse
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der Schliisselsituation des Angebotes »Wir mochten dir unser Juwel {iberge-
ben!« wurde deutlich, dass der Sohn mit dem begeisterten Vorlegen seines
Business-Plans, was die Eltern tief verletzt hatte, aufgrund ganz anderer Er-
wartungsstrukturen angeschlossen hatte, als sie erwartet hatten. Sie waren
selbstverstindlich davon ausgegangen, dass sie in der Logik der Familie kom-
munizierten, er hatte in der Logik des Unternehmens geantwortet.

Auf der Theorie sozialer Systeme basierende Ansitze zur Erklirung von Fa-
milienunternehmen (z.B. Wimmer, Domayer, Oswald u. Vater 2005; Simon,
Wimmer u. Groth 2005; von Schlippe, Nischak u. El Hachimi 2008) gehen aus
den oben genannten Griinden zwar auch von dem Modell der drei Systeme aus,
Familie, Unternehmen und Gesellschafterkreis, um Familienunternehmen zu
verstehen. Sie betrachten sie jedoch als Kommunikationssysteme, die einerseits
in der Art, wie sie Sinn verarbeiten, voneinander abgegrenzt sind, sich ander-
seits aber aufs Engste durchdringen. Die drei Systeme kann man in der Sprache
dieser Theorie als »strukturell gekoppelt« ansehen. Die gemeinsame Entwick-
lung der

»in ihren Grundlogiken doch sehr verschiedenen Systeme [...] hinterldsst in der
Strukturbildung auf beiden Seiten im Laufe der Zeit nachhaltige Spuren« (Wimmer
20074, S. 33).

Sie interagieren in ihrem Lebenszyklus kontinuierlich, nutzen einander zum
Strukturaufbau und stellen wechselseitig fiireinander Komplexitét bereit. Dies
fuhrt im Zeitverlauf dazu, dass die Unternehmenskommunikation »familien-
dhnlicher« und die familidre Kommunikation »unternehmensédhnlicher« wird.
Diese charakteristische Koevolution bringt auf der einen Seite die Besonderheit
des Unternehmen als »Familienunternehmens« (d.h. als Organisation) und auf
der anderen Seite die Besonderheiten einer Familie als »Unternehmerfamilie«
hervor. Da es sich um Sozialsysteme v6llig unterschiedlichen Typs handelt, er-
geben sich hier eine Reihe von Dilemmata, die insbesondere mit der Frage zu tun
haben, wie jeweils in diesen Systemen Sinn auf unterschiedliche Weise entsteht.

Kontextmarkierung und kommunikative Logiken

Der Begriff »Sinn« verweist darauf, dass wir, wenn wir von sozialen Systemen
sprechen, immer von Mechanismen der Konstruktion von sozialer Wirklichkeit
sprechen, die in Kommunikation vorgenommen wird. Kommunikation »hat«
keinen Sinn, der Sinn entsteht im Prozess des Kommunizierens, und zwar im
jeweiligen Kontext des aktuell Gegebenen und potenziell Moglichen (Luhmann
1984a, S. 1001f.). Denn Sinn ist nicht vorgefunden, er braucht »Anker«, um zu
entstehen. Im Alltag ist das leicht zu beobachten: Einem Satz wie »Jetzt mache
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ich dich fertig!« wird im Kontext einer dunklen Gasse und eines maskierten
Gegeniibers mit einem Messer in der Hand ein ganz anderer kommunikativer
Sinn zugeschrieben als im Kontext eines Schachspiels, bei dem sich zwei Per-
sonen am prasselnden Kaminfeuer gegentibersitzen, wenn der eine gerade zum
spielentscheidenden Schachmattzug ansetzt. Der von Bateson (1981, S. 374)
eingefiihrte Begriff der »Kontextmarkierung« ist hier hilfreich:

»Ein Organismus reagiert auf>denselben« Reiz in verschiedenen Kontexten verschieden
[...]. Durch welche Wahrnehmung weif} er, dass Kontext A sich von Kontext B unter-
scheidet?«

Es lasst sich bei Kontextmarkierungen »eine kontinuierliche Abstufung« (ebd.,
S. 377) ihrer Klarheit beobachten. Sie konnen eindeutig sein, keiner denkt im
Kontext »Flugzeug« bei den merkwiirdigen Verrenkungen einer Stewardess
daran, einen Arzt zu rufen, was man im Kontext eines Restaurants oder einer
Sparkasse vermutlich téte. Sie konnen aber auch vage sein, etwa wenn ein EI-
ternpaar beim Familienessen einen Paarstreit beginnt und die Kinder nicht
wissen, ob sie bleiben sollen oder gehen. Fiir die an dem jeweiligen Kontext
Beteiligten ist die Bedeutung, der Sinn einer Kommunikation entsprechend
mehr oder aber auch weniger klar verstehbar.

In einer solchen Perspektive erscheint nun das Drei-Kreise-Modell als ein
Modell verschiedener Kontexte, die jeweils die Logiken der prozessierten
Kommunikationen unterschiedlich markieren. Nicht »Menschen« sind »in« den
jeweiligen Kreisen, diese »liberschneiden« sich auch nicht wie in der Mengen-
lehre, sondern es finden Kommunikationshandlungen statt, die entsprechend
den unterschiedlichen Logiken auf jeweils unterschiedliche Weise zur Konsti-
tution von Sinn anregen und insofern vollkommen unterschiedlich erlebt wer-
den koénnen. Ein und dieselbe kommunikative Handlung erzeugt im Kontext
verschiedener Bedeutungsfelder (Kriz 2005) aus unterschiedlichen Perspektiven
unterschiedliche Anschlussgelegenheiten mit allen denkbaren Irritationen unter
den Beteiligten.

So hat der Unternehmer-Vater im obigen Beispiel die Handlungen seitens des
Sohnes (den Business-Plan) als Zeichen gewertet, dass dieser ihn nichtliebe und
sein personliches, liebevolles Angebot nicht achte. Fiir den Sohn war der Arger
des Vaters vollig unverstdndlich, ja beleidigend, wurde doch seine Professio-
nalitdt dadurch infrage gestellt. Dies zeigt die Verwirrung, die entstehen kann,
wenn ein und dieselbe Handlung mit unterschiedlichen Kontextmarkierungen
versehen wird und damit von dem einen v6llig andere Anschliisse hergestellt
werden als von dem anderen moglicherweise erwartet.

Erst in der Kommunikation wird der jeweilige Akteur als Gegeniiber erzeugt.
Und offensichtlich wird er in der einen Logik vollig anders erzeugt als in der
anderen. Die Kommunikation wird in der einen Logik als »normal«, in der
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anderen moglicherweise als »verriickt« gewertet (vgl. Litz 2010). Da Kommu-
nikation im Sinne Luhmanns (1984a) erst durch eine Synthese von drei ver-
schiedenen Selektionen - namlich der Selektion einer Information, der Selektion
einer Mitteilung und dem selektiven Verstehen oder Missverstehen dieser Mit-
teilung und ihrer Information - besteht, legt die jeweilige Funktionslogik des
Systems nahe, wie diese Selektionen vorgenommen werden. Und da sie jeweils
auch anders vorgenommen werden konnen, ergeben sich hier, wie gesagt,
Moglichkeiten fiir »schrage« Anschliisse: Der eine spricht »als Vater« (also in
Familienlogik), der andere hort »als Unternehmer« (in Unternehmenslogik),
beide beginnen, sich {ibereinander aufzuregen, denn ihre impliziten Normali-
taitsannahmen passen nicht zusammen. Diese Erfahrung kann auf der Ebene des
psychischen Systems offenbar als massive Infragestellung dessen, was »in
Ordnung« ist, erlebt werden - mit entsprechend heftigen emotionalen Reak-
tionen. Es scheint, als gerieten elementare Vorstellungen davon, wie die Welt ist,
aus den Fugen, mit entsprechender Wut und negativen Unterstellungen.’

Erst aus der Beobachterperspektive ldsst sich erkennen, dass beide psychi-
schen Systeme die Differenz der Kommunikationslogiken ganz unterschiedlich
bearbeiten - und damit ganz unterschiedliche psychische Umwelten fiir das
Kommunikationssystem bereitstellen. Verstehen ist Selektion: Wie einer das
vom anderen Mitgeteilte verstanden hat, wird erst durch den Anschluss klar, der
wiederum Voraussetzungen fiir weitere Kommunikationen schafft. Verstehen
besteht nie in der einfachen

»Duplikation der Mitteilung in einem anderen Bewusstsein, sondern (ist) im Kom-
munikationssystem selbst Anschlussvoraussetzung fiir weitere Kommunikation [...].
Das Kommunikationssystem erarbeitet sich ein eigenes Verstehen oder Missverstehen
und schafft zu diesem Zwecke Prozesse der Selbstbeobachtung und Selbstkontrolle«
(Luhmann 2008, S. 112).

Unsichtbare Systeme

Kommunikation braucht also Vorginge des Beobachtens, {iber die die am
Kommunikationsprozess beteiligten Personen der Kommunikation jeweils
(psychisch) Sinn zuschreiben. Kommunikationssysteme und Bewusstseinssys-
teme ergdnzen einander, jedes ist fiir das andere jeweils Umwelt. Die Kommu-
nikation als sozialer Vorgang erarbeitet sich ein eigenes »Verstehen«, doch dies
ist auf das Sinnverstehen der beteiligten psychischen Systeme angewiesen.

3 Mehr als einmal erlebte ich in Familiengesprichen die Aussage, dass »der« oder »die« ganz
offensichtlich »psychisch krank« sei. Eine solche Zuschreibung ist méglicherweise die einzige
Moglichkeit, die Ordnung der Welt zu erhalten.
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Um als Beobachter »von aufienc, also als Beobachter der Beobachter, nach-
vollziehen zu kdnnen, wie einer Kommunikation in dem Dreischritt »Mitteilung,
Information, Verstehen« ein Sinn zugeschrieben wird, miisste man eigentlich
ein Wissen dariiber haben, iiber welche Markierungen jeweils der Kontext
wahrgenommen wird, in dem die Kommunikation stattfindet, man briuchte
eigentlich »Rontgenaugen«. Es konnte ja sein, dass man als Beobachter zwei
Leute in der dunklen Gasse sieht, den erwiahnten Satz hort, »Jetzt mache ich dich
fertig!«, und plotzlich erlebt, wie der Angesprochene zu lachen beginnt und sagt:
»Stefan, wie oft habe ich dir gesagt, du sollst mich nicht so erschrecken!« - und
erst dann merkt man, dass die beiden die Situation vollig anders beobachtet
haben als man selbst, dass sich also da kein kurzfristiges und moglicherweise
todliches Interaktionssystem aufgebaut hat, sondern dass beide auf ein schon
lange bestehendes Muster zuriickgreifen, das sie als bedeutsames Sozialsystem
(z.B. Freundschaft) charakterisiert: Das soziale System war fiir den Beobachter
»unsichtbar«.

Die Vorstellung, dass soziale Systeme in diesem Sinn unsichtbar sind, hilft,
das soziale Geschehen in Familienunternehmen besser zu rekonstruieren. »You
can’t kiss a system« (»Ein System kannst du nicht kiissen«): Systeme sind
Konstruktionen von Beobachtern. »Da drauflen« gibt es nichts als Licht- und
Schallwellen, die von Lebewesen ausgehen und auf die hin sich andere Lebe-
wesen irgendwie koordiniert verhalten. Diese Koordination nennen wir
»Kommunikation«, und wenn diese Kommunikation sich in Form iibergrei-
fender Muster wiederfinden lasst, sprechen wir von sozialen Systemen. Kon-
textmarkierungen werden daher dafiir genutzt, zu wissen, in welchem sozialen
System man sich gerade befindet. Hierfiir wurden viele und oft kreative Lo-
sungen gefunden: Eine Uniform z. B. ist eine starke Form der Markierung. Wenn
ich eine trage, kann ich je nach Gestaltung einiger Bereiche auf Brust und
Schultern entweder andere Menschen anschreien und sie dazu bringen, sich auf
den Boden zu werfen und Liegestiitze zu machen - oder ich muss klaglos hin-
nehmen, dass andere ebendies mit mir tun. Ein Ehering an meinem Finger
erinnert mich und andere an eine Mitgliedschaft in einem Sozialsystem be-
sonderer Qualitit, ein grofles Gebdude, das man morgens um 8 Uhr betritt,
markiert den Ubergang in den Kontext »Klinik«, und je nachdem, ob man einen
weiflen Kittel - mit weiflen oder silbernen Knopfen - oder ein Nachthemd dort
tragt, schlieflen die Kommunikationen auf ganz andere Weise aneinander an als
nach 19 Uhr in der Kneipe usw.

Was haben diese Uberlegungen mit Familienunternehmen zu tun? Familie,
Unternehmen und Gesellschafter, dies wurde bereits festgestellt, sind soziale
Systeme sehr unterschiedlicher Typen und Qualitdten (z. B. Wimmer 2007c, d;
2008; Simon 2002, 2009). Zugleich handelt es sich um soziale Systeme, die be-
sonders eng strukturell gekoppelt sind, d. h., es kommt durch die Identitédt von
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Familienmitgliedern und Mitarbeitern immer wieder zu einer potenziellen Ir-
ritation:

»Wer den Firmenchef und Familienvater in der Firma trifft, sieht ihm nicht dufferlich
an, ob er nun der liebende und fiirsorgliche Vater oder der strenge [...] Boss ist. Wenn
er in der einen Rolle griine Punkte im Gesicht hitte und in der anderen rote, wire das
alles viel einfacher« (Simon 2002, S. 30).

Worauf Simon hier verweist, ist, dass es firr die Mitglieder in Unternehmerfa-
milien schwierig ist, eindeutige Kontextmarkierungen zu identifizieren, die
differenzieren, innerhalb welchen Kommunikationssystems man sich momen-
tan bewegt, gerade weil die Kommunikationslogiken eben »unsichtbar« sind
(und nicht durch griine und rote Punkte sichtbar gemacht werden).

Anschaulich illustriert dies das Beispiel einer Unternehmensnachfolgerin, die
berichtet, wie ihr Vater ihr in der Aufsichtsratssitzung die Brille reicht mit den
Worten: »Mach sie mal eben sauber!« Unvermittelt »bricht« Familienkommu-
nikation in die Unternehmenskommunikation ein, denn auch der offizielle
Rahmen bietet keine Garantie fiir eine saubere Trennung der Kommunikationen.
Der Rahmen »Aufsichtsratssitzung« markiert den Kontext der Kommunikation
genauso wenig eindeutig, wie etwa der Rahmen »Sonntagsfrithstiick« in der
Unternehmensfamilie ausschlieflen kann, dass heftig iiber die Firma diskutiert
wird.

Wenn wir all die Uberlegungen zu Kontextmarkierungen und zur Unsicht-
barkeit sozialer Systeme nun auf Familienunternehmen an wenden, dann stellen
wir fest, dass die drei Systeme Familie, Unternehmen und Gesellschafter fiir uns
als Beobachter von aufSen unsichtbar sind, aber auch fiir die Beobachter der
Kommunikation selbst: Sie wissen ndmlich nicht genau, in welcher Logik sie
gerade kommunizieren und in welcher Logik der andere dies gerade tut. Man
kann, so gesehen, also nicht »in« einem System sein, weil es nichts aulerhalb des
Systems gibt, das in ein System eintreten konnte. Das Einzige, was es »gibt, sind
Kommunikationen, und wir konnen beobachten, dass die Kontexte, in denen
innerhalb dieser Kommunikationen Sinn erzeugt wird, unterschiedlich wahr-
genommen und zur Sinnbildung genutzt werden. Menschen arbeiten also nicht
»in« einer Organisation, sondern sie gehen z.B. in ein Gebdude, welches ihnen
eine Kontextmarkierung bietet, die die Art der kommunikativen Anschliisse
programmiert, die Organisation selbst »besteht« aus den fliichtigen Kommu-
nikationen, diese sind auch nicht zwangsldufig auf das Gebdude angewiesen,
nicht einmal immer darauf, dass man »im Dienst« ist.
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Eine alternative Sicht auf das Drei-Kreise-Modell

Fiir die Betrachtung des Drei-Kreise-Modells bedeutet diese Verinderung der
Sichtweise einen bedeutsamen Unterschied. Die »Kreise« Familie, Unternehmen
und Gesellschafter sind nicht »etwas«, in dem sich Menschen befinden. Es
iiberschneidet sich auch nichts, sondern die jeweiligen Kommunikationen
werden iiber unterschiedliche Funktionslogiken prozessiert (und stellen jeweils
fiireinander relevante Umwelten dar). Diese Logiken bestimmen weitgehend die
Codierungen, die im Prozess von Mitteilung, Information und Verstehen fiir die
jeweilige Kommunikation vorgenommen werden. Wie also eine Kommunikation
gemeint und verstanden wird, hangt von der Logik ab, tiber die sie jeweils
prozessiert wird. Wie weiter unten an einem Beispiel gezeigt werden soll, konnen
an dieser Stelle dramatische Missverstindnisse entstehen. Da Systeme »un-
sichtbar« sind und in Familienunternehmen die Kontextmarkierungen oft ver-
schwimmen, kommt es immer wieder zu Briichen in den jeweiligen kommu-
nikativen Anschliissen, je nachdem in welcher Logik man sich gerade bewegt
und in welchen Erwartungsstrukturen man gerade Sinn erzeugt. »Empathie«
richtet sich dann nicht mehr (zumindest nicht mehr in erster Linie) auf die
einzelnen Menschen, sondern bedeutet, sich in die unterschiedlichen Logiken
einzufithlen und die kommunikativen Muster zu verstehen, die sich aus der
Unterschiedlichkeit der Bearbeitung der Differenz der Funktionslogiken heraus
ergeben (siehe auch von Schlippe u. Klein 2010).

Funktionslogiken der Kommunikation: Entscheidung, Bindung,
Recht

Die bisher verfolgte Argumentation legt nahe, das Bild der sich iiberschnei-
denden Kreise anders zu verstehen, auch wenn es so anschaulich ist, dass man es
nicht ganz aufgeben sollte. Systeme konnen sich nicht »iiberlappenc, es »gibt«
auch keine Kreise. Es »vermischen« sich nur unterschiedliche Logiken der
Kommunikation, wenn der eine in den Erwartungsstrukturen von Familie
(»Familienkommunikation«) spricht und hort, der andere dies im Kontext der
Erwartungsstrukturen von Unternehmen (»Unternehmenskommunikation«)
tut. Die Frage, »wie Handlungszusammenhinge tiber Erwartungen von Erwar-
tungen koordiniert werden« (Luhmann 1984a, S. 412f.), ist vor dem Hinter-
grund der jeweiligen Kontexte unterschiedlich zu stellen und zu beantworten.
Viele Beobachtungen konflikthaften Geschehens in Familienunternehmen las-
sen sich damit erkldren, dass vor dem Hintergrund verschiedener Funktions-
logiken die Kommunikationen konflikthaft codiert und die Erwartungserwar-
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tungen konflikthaft reprasentiert sind. Im Folgenden sollen die Unterschiede in
den Funktionslogiken diskutiert werden (vgl. hierzu auch Wimmer, Domayer,
Oswald u. Vater 2005).

1) Die Funktionslogik der Organisation: Entscheidung

Es kann als sinnvoll angesehen werden, Organisationen als Sozialsysteme eines
besonderen Typs anzusehen und so zu konzipieren, dass sie aus einer spezifi-
schen Form von Kommunikationen bestehen, namlich aus Entscheidungen
(Luhmann 2000a). Das soziale System »Organisation« ist dadurch gekenn-
zeichnet, dass eine Entscheidungskommunikation an die andere anschliefit.
Entscheidung ist dabei als »kommunikatives Ereignis« konzipiert, also nicht als
etwas, das im Kopfe eines Individuums stattfindet (ebd., S. 141f.). Eine Orga-
nisation kann mit der Art der Kommunikation nichts anfangen, wie sie etwa in
Familien prozessiert wird (s.u.): Auch in Organisationen wiinscht man sich
einen guten Tag, fragt danach, wie es geht, ob das kranke Kind wieder gesund
geworden ist usw. Doch ist allen Beteiligten klar, dass dies in dem Moment keine
organisationale Kommunikation ist, jederzeit erkennbar an der nicht abzuwei-
senden barschen Aussage: »Kommen Sie jetzt bitte zur Sachel« (Was in einer
Familie als Antwort auf eine Frage wie »Liebst du mich?« nicht ohne gréflere
Dramatik denkbar wire.) Die Operationen einer Organisation basieren auf
Entscheidungen, und nur diese sind fiir die Organisation interessant. Was in der
Organisation als relevant betrachtet werden soll, muss die Form einer Ent-
scheidung haben. Jede Entscheidungskommunikation schliefit dabei an eine
vorhergehende Entscheidungskommunikation an. Das begriindet die Effizienz
der Organisation, ihren Vorteil gegeniiber anderen sozialen Systemen. Denn es
entsteht ein Netzwerk aus Entscheidungen, die fiireinander bedeutsam werden
(»Wie hatten wir das denn letztes Mal entschieden?«) und sich wechselseitig
validieren.

Diese sogenannten Entscheidungspramissen sieht Luhmann dann als »Kon-
glomerate von letztlich bindren Unterscheidungen« (ebd., S. 238) an. Die Leit-
unterscheidung von Entscheidungskommunikation kénnte man allgemein so
fassen, dass in der Organisation nur diejenige Kommunikation als organisa-
tionale Kommunikation erlebt wird, die auf eine Entscheidung - »Ja/Nein« —
hinauslduft (orientiert an dem Code des Wirtschaftssystems: »Zahlung/Nicht-
zahlung«).
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2) Die Funktionslogik der Familie: Bindung

Wenn Organisationen Entscheidungskommunikationen prozessieren, aus wel-
chen Kommunikationen »bestehen« dann Familien? Eine Familie ist etwas an-
deres als ein fliichtiges Interaktionssystem, sie steht in besonderer Weise, mehr
als Gruppen (hierzu Wimmer 2007c), unter dem »Gesetz des Wiedersehens«
(Luhmann 1973a, S.39). Familie ist zudem ein Teilsystem der Gesellschaft,
welches die gesamte Person einschliefit (Vollinklusion): Fiir eine Familie sind
(im Idealfall) alle Kommunikationsangebote der beteiligten Personen relevant.
Wihrend eine Organisation sich dariiber ausdifferenziert, dass sie nur einem
Teil der Kommunikation Beachtung schenkt, differenziert sich eine Familie
dariiber aus, dass sie alle Kommunikation der Familienmitglieder fiir relevant
erachtet. Eine Organisation blendet alles aus, was nicht entscheidungsrelevant
ist (das Kopfweh des Mitarbeiters ist nur vor dem Hintergrund der Frage rele-
vant, ob er seine Aufgaben noch angemessen erledigt oder ob ein Ersatz fiir ihn
gefunden werden muss), in Familien dagegen wird ungewohnlich viel Verhalten
zur Kommunikation:

»Gehen zum Beispiel ... wenn es im Hause stattfindet, wird fast unvermeidlich als
Kommunikation beobachtet und wird dadurch im Netzwerk der Beobachtungen von
Beobachtungen zur Kommunikation« (Luhmann 2009, S. 205).

Familie tendiert dazu, Kommunikation zu ibertreiben und auf »alles« auszu-
weiten (ebd.).*

Ganz offensichtlich orientieren Familien sich nicht primér an der Logik von
Entscheidung. Natiirlich prozessieren Familien auch Entscheidungskommuni-
kation, schirfer muss man wohl sagen, dass die Differenz von Bindungs- und
Entscheidungskommunikation in Familien véllig anders gehandhabt wird als in
Unternehmen. Doch Familie ist »im reinen Geldsinne eine [...] 6konomiefreie
Zone« (Simon 2002, S. 12). Ein grofler Teil familidrer Kommunikation ist gerade
nicht sachorientiert, sondern besteht in »Leerlaufkommunikation«. Es werden
Inhalte kommuniziert, die von auflen als Belanglosigkeiten erscheinen. Sie
laufen auch nicht auf Entscheidungen hinaus, sondern schaffen Anschlussge-
legenheiten dafiir, dass es weitergeht. Sie stellen einen Austausch von Bezogen-
heit dar, durch die man sich wechselseitig Existenz (»Es gibt dich!«) und Zu-
gehorigkeit (»Wir gehoren zusammen !«) bestdtigt. Die Familie als an Bindung
orientiertes System nutzt Kommunikation mithin vorwiegend dazu, dass die

4 Dies ist ein Hintergrund fiir eine »Dauerkonkurrenz« zwischen Familie und Unternehmen.
Die familidire Kommunikation ist stark von Unternehmensthemen besetzt, die Kommunika-
tion tiber weitere familidre Themen ist demgegeniiber »verknappt«; dies bedeutet in der Regel
eine erhebliche Disziplinierung der Familie und verlangt emotionale Verzichtsleistungen aller
Familienmitglieder (Wimmer, Domayer, Oswald u. Vater 2005).
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Mitglieder sich wechselseitig ihre Verbundenheit bestitigen. Das »affektive
Tuning« innerhalb der Familie, also das Muster, wie sich Eltern und Kinder
wechselseitig aufeinander einstimmen, ist nicht nur in der Siuglingszeit be-
deutsam, sondern bildet den Boden, auf dem sich die Familienbeziehungen
reproduzieren und ein Gefiihl von Sicherheit, Stabilitdt und Ordnung vermitteln.
Der Inhaltsaspekt steht dabei nicht im Vordergrund, vielmehr versichern die
Familienmitglieder einander, dass ihre Beziehung, dass »die Welt« in Ordnung
ist (Kriz 1997), bzw. versuchen in ungliicklichen Familien verzweifelt, dafiir zu
sorgen, dass sie in Ordnung komme, dass die wechselseitigen Beziehungsdefi-
nitionen endlich gut abgestimmt seien (Bateson 1981). Daher konnte als Ant-
wort auf die Frage, die diesen Abschnitt einleitete, gesagt werden, dass Familien
als soziale Systeme aus »Bindungskommunikationen« (oder auch »Bezie-
hungskommunikationen«) bestehen (vgl. von Schlippe u. Klein 2010).

Anders als in Organisationen, in denen eine »Leistungswihrung« gilt, kann
man in Familien vielleicht von »Liebeswahrung« sprechen (Stierlin 2005). Denn
die Leitunterscheidung, unter der die Kommunikation in der Familie jeweils
bevorzugt codiert wird, konnte sein: »Liebt/Liebt nicht« (»Schitzt, Anerkennt,
Wiirdigt/... nicht«; »zugehorig/nichtzugehorig«). Handlungen (auch wenn sie
ausbleiben sollten) werden mit der Unterscheidung »geliebt/ungeliebt« codiert:
»Wenn du mich lieben wiirdest, hittest du die Spiilmaschine ausgeraumt ...« Das
obige Beispiel der Eltern, die eine vom Sohn 6konomisch codierte Kommuni-
kation (Business-Plan) als Beweis fehlender Liebe sehen, zeigt genau diesen
Umstand.

3) Die Funktionslogik des Gesellschaftersystems: Recht

Der Gesellschafterkreis eines Familienunternehmens kann als ein System be-
schrieben werden, das aus spezifischen Formen von Entscheidungskommuni-
kationen besteht, die eng an der Logik des Rechts orientiert sind. Der Gesell-
schaftsvertrag legt die Leitunterscheidung »Recht/Unrecht« nahe und fithrt zum
einen zu einer starken Formalisierung der Kommunikationen und Kommuni-
kationswege. Zum anderen orientieren sich die getroffenen Entscheidungen in
der Logik dieses Systems nicht an gesamtunternehmerischen Leitunterschei-
dungen, sondern an denen der jeweils personlich gehaltenen Rechte, die sich aus
den Anteilen ergeben. Die Problematik zeigt sich vor allem in Gesellschafter-
versammlungen, z.B. wenn einerseits 6konomisch argumentiert wird (hohe
Thesaurierungsquoten fiir unternehmerische Investitionen), andererseits die
Anteilseigner versuchen, eigene Interessen (hohe Auszahlungsquoten) durch-
zusetzen. Zudem besteht immer das Risiko, dass an Familienkommunikation
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mit Gesellschafterkommunikation angeschlossen wird, »... dann wirst du ent-
erbtl« bzw. »... dann bestehe ich auf meinem Pflichtteil !«.

4) Die Differenz von Bindungs-, Entscheidungs- und
Eigentums-Kommunikation

Die Differenz von Bindungs-, Entscheidungs- und Eigentumskommunikation
wird in den drei Systemen sehr unterschiedlich bearbeitet. Das bedeutet, dass
eine Kommunikation ganz unterschiedlich codiert werden kann, der Dreier-
schritt »Information - Mitteilung — Verstehen« kann jeweils anders vollzogen
werden. Dessen sollte sich die Fithrung eines Familienunternehmens immer
bewusst sein, wenn es um »Nahtstellenmanagement« geht (Wimmer, Domayer,
Oswald u. Vater 2005, S. 102£.). Denn da, wie ausgefiihrt, soziale Systeme »un-
sichtbar« sind und eindeutige Kontextmarkierungen dafiir fehlen, in welcher
Logik man sich bewegt, bleibt oft unklar, in welcher Logik die jeweilige Kom-
munikation gerade codiert wird. Diese Briiche in den Anschliissen im Kom-
munikationssystem (eben keine »Uberschneidungen«) sind die Ausgangs-
punkte fiir kommunikative Paradoxien’ und Verwirrung in Unternehmensfa-
milien und, damit verbunden, fiir manche tragischen Fehldeutungen des
Verhaltens des anderen. Das Problem ist dabei nicht nur die Unsichtbarkeit der
Systeme, sondern auch dass man sich dieses Umstands selbst nicht bewusst
wird. Das erschwert Metakommunikation (Bateson 1981, S. 287f.) - man kommt
nicht unbedingt darauf, den anderen zu fragen: »Sprichst du gerade als Ge-
sellschafter mit mir oder als Onkel?« In der Regel ist daher der »K6nigsweg«, der
aus Paradoxien herausfithren kann, die »Kommunikation iiber die Kommuni-
kation« (eben Metakommunikation), nicht zugénglich. Den an den jeweiligen
Kommunikationen beteiligten Personen, die die Differenzen in den Codierun-
gen nicht durchschauen, bleibt oft nur der Weg, es dem einen, der die »Schuld«
daran hat, zuzurechnen, dass es schlecht liuft. Die Attributionsfehler, die hier
von den an der Kommunikation beteiligten Personen gemacht werden, stehen in
direkter Verbindung zu der Schwere und erlebten Intensitit der Konflikte und
Krisen in Familienunternehmen (Riisen 2009; von Schlippe u. Kellermanns
2009; Kellermanns u. von Schlippe 2010).

5 Auf den Paradoxiebegriff wird im Kontext dieses Textes nicht weiter eingegangen, ausfiihrlich
siehe hierzu etwa Simon, Wimmer und Groth (2005), Plate und Groth (2009), von Schlippe
(2009). Kiirzlich hat Litz (2010) diese kommunikativen Situationen als komplexe Doppelbin-
dungssituation beschrieben.
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Fallgeschichte

Das folgende Beispiel zeigt, wie sich die Differenzen in den Sinnzuschreibungen,
die im Kontext jeweils »unsichtbarer« Sozialsysteme den kommunikativen
Handlungen zugeordnet werden, und die von den Mitgliedern vorgenommenen
Attributionen in ein symmetrisch eskalierendes Interaktionsmuster hinein
verfestigt haben, das von intensiven Gefithlen von verratener Loyalitdt und
Ungeliebtsein getragen ist und in der Gefahr eines volligen Bruchs steht. Familie
M. meldet sich zur Beratung an. Die Familienkonflikte seien unertraglich ge-
worden, das Unternehmen sei gefdhrdet, wenn es so weitergehe. Es geht um ein
hoch spezialisiertes Handelsunternehmen, das von Frau M. (62) gegriindet
worden war. Thr Mann (64) hatte ihr hilfreich zur Seite gestanden, doch immer,
wie sie sagen, »an zweiter Stelle«. Seit vielen Jahren ist Stefan M. (36; der iltere
von zwei S6hnen) im Unternehmen titig, er hat sich frith auf die Nachfolge
eingerichtet und tragt einen Doktortitel, der zu dem Geschéftsfeld perfekt passt.

Bereits das erste Gesprich zeigt eine Familie in einem hochgradig eskalierten
Konfliktstadium, wechselseitige tiefe Enttduschungen und Krankungen stehen
im Mittelpunkt. Bereits {iber scheinbar einfache Fragen gibt es kein Einver-
nehmen. So antwortet Stefan M. auf die Frage, wer denn der Geschiftsfiihrer des
Unternehmens sei, dass er diese Funktion innehabe. Erkennbar reagiert das
Elternpaar mit Missfallen, der Vater rollt die Augen und stohnt mit Blick auf
seine sich entsetzt zeigende Partnerin: »Unglaublich!«, wahrend diese nur den
Kopf schiittelt. Es ist schwer, herauszubekommen, wer die Geschiftsfithrung
denn nun eigentlich innehabe. Frau M. sagt immer wieder auf entsprechende
Nachfrage, das sei ja alles nur »pro formal, aber ihr Sohn habe sie hintergangen.
Dieser betont ebenfalls, dass seine Mutter »formal« noch zeichnungsberechtigt
sei, aber er im eigentlichen Wortsinn das Unternehmen fiihre. Schliefilich
kommt heraus, dass alle wesentlichen Unternehmensentscheidungen und die
entsprechende Korrespondenz von beiden unterzeichnet werden miissten, doch
immer wieder komme es vor, dass ein Schriftsatz mit nur einer Unterschrift nach
auflen gehe: »Und das bringt dann natiirlich erhebliche Irritation auf Kunden-
seite, wenn ich ein Schreiben, das meine Mutter allein gezeichnet hat, zuriickrufe
und mich entschuldige und betone, dass der Brief natiirlich immer von beiden
Geschiftsfiihrern unterzeichnet sein miisse!« Der Versuch, in der Frage nach der
Anteilseignerschaft mehr Klarheit zu gewinnen, fithrt in dhnliche Diffusitét.
Wieder benennt der Sohn sich als Eigentiimer, rollt der Vater die Augen, stéhnt
die Mutter, das sei doch alles nur »pro formal«.

Die Familie beklagt, darin sind sie sich einig, dass das ehemals gute Einver-
nehmen verloren gegangen sei, die Mutter ist insbesondere von der »Hirte«
erschreckt, die ihr Sohn nun an den Tag lege, sie traue sich nicht einmal mehr, in
sein Biiro zu gehen, weil es sofort »knallt«. Sie frage sich, was mit ihm los sei, das
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Elternpaar vermutet bereits, etwas sei bei ihm vielleicht psychisch nicht in
Ordnung. Der Sohn reagiert heftig und wiitend auf ihre Aussagen. Das Problem
sei die Undankbarkeit der Mutter, die seinen ungeheuren Einsatz fiir das Un-
ternehmen nicht schitze. Er fithlt sich unglaublich ungerecht behandelt. Ohne
ihn wiirde vieles im Argen liegen, er sei schlief3lich der einzige im Wortsinn noch
geschiftsfithrende Vorstand, eine Bemerkung, die Vater und Mutter wieder mit
»Augenrollen« quittieren: Nicht er, Frau M. sei eigentlich die tragende Sdule der
Firma, sie konne es nicht mehr lange ertragen, wie er versuche, sie hinauszu-
dréngen.

Der Gesprachsverlauf macht deutlich, dass essenzielle Aufteilungen von
Fihrungsfunktionen nicht vorgenommen wurden, beide, Mutter und Sohn,
sehen sich selbst im Zentrum des Unternehmens, ohne dass dies jemals geklért
wurde. Von Kooperation ist auf der Fithrungsebene keine Rede - dass die iib-
rigen Mitarbeiter stark irritiert sind, versteht sich bei einer derartigen Kon-
stellation von selbst. Die vielen Vorwiirfe verdichten sich schlief3lich in dem von
beiden Seiten vollig widerspriichlich dargestellten Sachverhalt der Ubergabe der
Anteile und der sich daraus ableitenden Rechte. Es gibt eine Situation, die zur
Schliisselszene geworden ist und die zeigt, wie die Codierung der Handlungen
der Personen’ in jeweils unterschiedlichen Logiken zu einer Verwirrung in der
Kommunikation gefiihrt hat, die mit tief greifenden Gefiihlen von Krankung und
Verletzung einhergeht. Pragmatisch wird dies im Gespriach raumlich sichtbar
gemacht: Es werden ein Stuhl fiir die Mutter als »Person Mutter« und einer fiir
sie als »Person Unternehmerin« in den Raum gestellt. Gegeniiber stehen jeweils
ein Stuhl fiir den Sohn als »Sohn« und fiir ihn als »Nachfolger«. Die Mutter
berichtet, wie sie damals gegen energischen Widerstand der Berater ihrem Sohn
die Anteile {ibereignet hatte. Sie sei sich sicher gewesen, dass die gute Beziehung
zu ihrem geliebten Sohn stirker sein werde als alle Bedenken. Es sei ja alles nur
»pro forma« gewesen, sie habe mit dem Sohn zusammen »fliegen« wollen, das
Unternehmen in neue Hohen fithren. Ja sicher, sie habe der Ubertragung eines
grofleren Anteilspaketes und der formalen Teilung der Geschiftsfithrung sei-
nerzeit zugestimmt, aber doch nur in dem Bewusstsein, dass dieser Schritt im
Rahmen der engen Beziehung zwischen ihr und ihrem Sohn keinen Unterschied
machen wiirde: »Zwischen uns passte sowieso kein Blatt Papier, da war es egal,
wer formal die Anteile hielt, formal zeichnungsberechtigt war !« Natiirlich ging
sie davon aus, dass sie weiterhin die Schliisselfigur sei, alles andere werde sich
spéter schon ergeben. Gefragt, auf welchem der beiden Stiihle sie dabei »in-

6 Im Kontext dieses Fallbeispiels wird der »Person«-Begriff nicht weiter thematisiert. Als Teil
eines Systems tritt ein Mensch als »Person« auf, er wird jeweils nur als »Kommunikations-
adresse« im sozialen System bedeutsam. Das Biindel von Verhaltenserwartungen, das damit
einhergeht, wird auch »Erwartungskollage« genannt (Luhmann 1984a, S. 178).
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nerlich gesessen« habe, nennt sie schnell den der »Mutter«. Fiir den Sohn ist das,
was sie sagt, vollig neu. Er hat die Ubergabesituation ganz anders in Erinnerung,
nimlich als Ritual, das eindeutig ihn in die unternehmerische Verantwortung
eingefithrt habe. Ohne Zogern benennt er den »Nachfolgerstuhl« als den, auf
dem er in der Situation innerlich gesessen habe, nicht zuletzt sei das fiir ihn der
Ansporn gewesen, sich so intensiv und selbstausbeuterisch fiir das Unterneh-
men einzusetzen (zeitweise arbeitete er bis zu 20 Stunden téglich). Das Dilemma
ist direkt im Raum erkennbar: Sie sitzen auf zwei Stiihlen, ihre Kommunikation
geht jeweils an eine »leere Kommunikationsadresse«, denn der ihnen direkt
gegeniiberstehende Stuhlist leer - doch da soziale Systeme »unsichtbar« sind, ist
das nicht zu erkennen. Die fehlende »passende« Antwort wird daher dann als
tiefe Infragestellung der eigenen Person verstanden, die fehlende Bestitigung
der Beziehungsdefinition wird familidr kodifiziert als Negation der eigenen
Identitdt — mit entsprechend tiefen Krankungsgefithlen. Die Mutter war ja von
der stillschweigenden Priamisse im Sinn der familidren Kodifizierung ausge-
gangen, dass der Sohn mit ihr einig sei, dass sie beide als Mutter und Sohn ihre
gute Beziehung kooperativ weiterentwickeln wiirden. Der Sohn erlebte sich auf
dem Nachfolgerstuhl in die Chefposition inauguriert. Je mehr er sich in diese
Position hineinarbeitete, desto grofler wurde jedoch die Enttiuschung der
Mutter, die er nicht verstand und als Undankbarkeit interpretierte. Es war jene
Schliisselszene, in der ein »impliziter Beziehungskontrakt« geschlossen wurde,
den jeder auf seine Weise verstand. Ein verhdngnisvoller Kreislauf von Eskala-
tionen hatte begonnen, jeder Versuch der Korrektur vertiefte das Zerwiirfnis
noch. Erst die Moglichkeit, sich gemeinsam aus der Distanz heraus neu zu
verstehen, macht beiden deutlich, dass keiner von beiden »falsch« oder gar
»psychisch krank« ist, dass aber jeder den »Beziehungsvertrag« in der Logik
eines anderen Bezugssystems abgeschlossen hatte: die Mutter in der Logik der
Familie, der Sohn in der des Unternehmens.

Schluss

Das Drei-Kreise-Modell kann man offenbar auf unterschiedliche Weise nutzen,
um Familienunternehmen zu beschreiben. Eine rollentheoretische Rekon-
struktion der Vorginge fithrt zu anderen Konsequenzen als ein systemtheore-
tisches Verstandnis, das nicht die Menschen und ihr Erleben ins Zentrum der
Aufmerksambkeit stellt, sondern, ausgehend von den jeweils vorgenommenen
Unterscheidungen von System und Umwelt, von Kommunikationslogiken, die
jeweils die Kommunikationen unterschiedlich (Familie, Unternehmen und Ge-
sellschafterkreis) qualifizieren. Aus dieser Sicht ist es fraglich, ob es sinnvoll ist,
weiter von drei »Kreisen« zu sprechen, die sich »iiberschneiden«. Denn die
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Logiken bilden jeweils Kontextmarkierungen, durch die unterschiedliche und
konflikthafte kommunikative Anschliisse hergestellt werden. Auch wenn diese
Prozesse vielfach fiir die Beteiligten mit Arger einhergehen mogen, sind sie doch
mehr als Figuren aus einem »Mensch-édrgere-dich-nicht«-Spiel.
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Tom Riisen, Arist von Schlippe und Alberto Gimeno

Strukturelles Risiko und mentale Modelle in
Familienunternehmen”

I.  Vorbemerkung

Die Frage wie der »Typ Familienunternehmen« von anderen Unternehmens-
formen zu differenzieren ist und was seine Besonderheiten ausmacht, hat
Wissenschaft und Praxis in den letzten Jahren zunehmend beschiftigt. Um-
fangreiche Definitionsversuche, Skalen zur Messung des Einflusses, Beteili-
gungsstruktur-Modelle etc. wurden entwickelt, um eigentiimergefiithrte, mit-
telstdndische, borsennotierte und Familienunternehmen voneinander zu
unterscheiden. Doch auch die Binnendifferenzierung des Typus Familienun-
ternehmen interessierte und interessiert die Forschung. So werden Unter-
scheidungen hinsichtlich von Groéflenklassen (Umsatz, Mitarbeiter, Bilanz-
summe etc.) oder in Bezug auf die Hohe der Anteile von verwandtschaftlich
verbundenen Gesellschaftern vorgenommen usw.' Vergleichsweise deutlich
weniger wurde bei diesen Betrachtungen eine Binnendifferenzierung von Fa-
milienunternehmen hinsichtlich spezifischer Familien-Faktoren beriicksich-
tigt. Erste Versuche mittels einer Unterscheidung durch Zeitphasen-Modelle
wurden von Gersick et. al vorgenommen, die verschiedene Stadien der Ge-
sellschafter- und Familienstruktur sowie des Reifegrades eines Familienun-
ternehmens beschreiben.” In der jiingsten Vergangenheit wurde ein Modell
entwickelt, welches den Anspruch erhebt, Familienunternehmen anhand der
Familien- und Governancestruktur sowie der verfolgten Unternehmensstra-

* Dieser Beitrag wurde erstmalig als Riisen, T., Schlippe, A. v., Gimeno, A.: Strukturelles Risiko
und mentale Modelle in Familienunternehmen, in: Familienunternehmen und Stiftungen
(FuS) 2012/3, S. 92-98 verdffentlicht. Wir danken der GoingPublic Media AG in Miinchen
ganz herzlich fiir die Erlaubnis zum Abdrucken des Artikels.

Stiftung Familienunternehmen (Hg.)(2011). Die volkswirtschaftliche Bedeutung der Famili-
enunternehmen (bearbeitet vom Zentrum fiir européische Wirtschaftsforschung und dem
Institut fiir Mittelstandsforschung, Mannheim). Miinchen: Stiftung Familienunternehmen.
2 Gersick, K. E., Davis, J. A., Hampton, M. M., & Lansberg, I. (1997). Generation to generation:

Life cycles of the family business. Boston, MA: Harvard Business School Press.
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tegie in 64 (theoretisch denkbare) Typen zu kategorisieren.’ Diese Ansitze der
Differenzierung von Familienunternehmen sind bedeutsam, doch lassen sich
durch die hier behandelten Dimensionen bestimmte Phdnomene in der Praxis
nicht beschreiben. So lésst es sich beispielsweise nicht erklaren, warum zwei
von den Grundparametern her (Alter, Grofle, Anzahl der Gesellschafter und
Familienmitglieder etc.) identische Familienunternehmen vollig unter-
schiedliche Steuerungs-, Fithrungs- und Kontrollstrukturen heraus gebildet
haben. Des Weiteren geben diese Modelle keinerlei Auskunft iiber die Qualitdt
des Selbstbilds der einflussausiibenden Gesellschafterfamilie, die ja die zen-
trale Einflussgrofie fiir das Familienunternehmen darstellen kann.

Der folgende Beitrag versucht, hier zwei Erklarungsansitze zu entwickeln.
Zum einen soll das Modell des »Strukturellen Risikos« eines Familienunter-
nehmens erldutert, zum anderen das Konzept »Mentaler Modelle« in der Un-
ternehmerfamilie dargelegt werden. Nach der praktischen Erfahrung der Au-
toren eignen sich beide aufeinander aufbauende Konzepte dazu, Familienun-
ternehmen hinsichtlich bestimmter Logiken zu unterscheiden. Zugleich helfen
sie auch den Unternehmerfamilien selbst, sich dieser Logiken bewusst zu werden
und die damit verbundenen Entscheidungsrisiken zu reflektieren. Dabei wird es
zugleich leichter, die Zuschreibungen von »Ursachen«, warum eine Gesell-
schafterfamilie so handelt, wie sie es tut, zu verandern. Die in diesen Familien oft
zu beobachtenden personenbezogenen Zuschreibungen (»Deine Unfahigkeit!«,
»Du lisst nicht los!« usw.) sind als Konflikttreiber bekannt* und fithren zu
typischen Krisendynamiken.’ Eine Konfrontation mit dem jeweiligen mentalen
Modell hilft, solche Zuschreibungen, die vereinfachen und Konflikteskalation
begiinstigen konnen, zu vermeiden: das jeweilige »Mentale Modell« hat sich im
Laufe der Zeit entwickelt, »weil« es sich entwickelt hat, die Familie ist aufgerufen,
sich ihrer Sichtweise und Betrachtungsraster bewusst zu werden und ggf. ein
neues Modell zu erarbeiten. Unternehmerfamilien (aber auch deren Berater)
kénnen damit die praktizierten Denk- und Handlungsmuster besser verstehen.®

3 May, P. (2012). Erfolgsmodell Familienunternehmen - Das Strategie-Buch. Hamburg: Mur-
mann Verlag.

4 Kellermanns, E., Schlippe, A. v. (2012). Konflikte in Familie und Unternehmen erkennen,
managen und vermeiden. In: Koeberle-Schmidt, A., Fahrion, H.-J., Witt, P. (Hg.), Family
Business Governance. (2. vollig neu bearbeitete und wesentlich erweiterte Auflage). Berlin:
Erich Schmidt, S. 429-441.

5 Riisen, T. A. (2011) Familienunternehmen in tiberlebenskritischen Situationen. In: Riisen, T.
A. (Hrsg.) Familienunternehmen erfolgreich sanieren. Der Einfluss des Familienfaktors bei
Restrukturierungen. Berlin: Erich Schmidt. S. 105-122.

6 Gimeno, A., Baulenas, G., Coma-Cros, J. (2010). Familienunternehmen fithren - Komplexitat
managen. Mentale Modelle und praktische Losungen. Gottingen: Vandenhoeck & Ruprecht.
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Il.  Die Komponenten des strukturellen Risikos

Das Konzept des »strukturellen Risikos« beruht auf einer breiten Basis von
Forschungsergebnissen zu Fithrungsmodellen in weltweit etwa 3000 Familien-
unternehmen.” Die Qualitit der jeweiligen Risiken, mit denen diese Familien-
unternehmen konfrontiert waren und umgehen mussten, lassen sich deutlich
unterscheiden, die jeweilige Handhabung ist fiir die langfristige Uberlebensf-
higkeit des Unternehmens als Familienunternehmen hoch bedeutsam. Das
strukturelle Risiko erkldrt sich aus dem Zusammenwirken von drei Aspekten:
1. Komplexitit der Familie

2. Komplexitdit des Unternehmens

3. Entwickelte Strukturen

Mit steigender Komplexitit von Familie und Unternehmen steigt das strukturelle
Risiko an, und zwar einfach deshalb, weil aufgrund unterschiedlicher Interes-
senlagen eines wachsenden Gesellschafterkreises und eines grofier werdenden
Unternehmens die Zahl der méglichen Ankniipfungspunkte fiir Konflikte wichst
und damit auch die Wahrscheinlichkeit fiir Missverstindnisse, Biindnisse, Ko-
alitionen und Machtkdmpfe wéchst. Die in der Komplexititssteigerung liegenden
Gefahren konnen durch Strukturen, die das Verhiltnis von Familie, Gesellschaf-
terkreis und Unternehmen regeln, moderiert und ausbalanciert werden. Das
strukturelle Risiko eines Familienunternehmens ldsst sich so mit Hilfe einer ein-
fachen Formel bestimmen: Je grofler die Komplexititen von Familie und Unter-
nehmens sind, und je weniger ausgearbeitete und verbindliche Regelsysteme
vorliegen, desto grofier ist das Risiko, mit dem das Familienunternehmen unter-
wegs ist. Das Modell erlaubt eine Risikoabschétzung unabhingig davon, wie es
aktuell um die wirtschaftliche Situation des Unternehmens bestellt ist. Das Ar-
gument, dass es doch gut gehe und kein Anderungsbedarf bestehe, ist ja nicht
selten. Doch es dhnelt der Aussage, eine Lebensversicherung sei nicht erforderlich,
da man ja noch am Leben sei. Hohere Komplexitit geht mit steigender Unvor-
hersagbarkeit eines Systems einher. So ist ein kleines Familienunternehmen, in
dem die Eltern unter Mitwirkung der Kinder titig sind (ein Restaurant oder ein
kleines Hotel etwa), noch iiberschaubar. Familie und Unternehmen bewegen sich
einigermaflen gut vorhersagbar, man kennt sich, Routinen sind eingefahren
—auch ohne viele explizite Regelungen. Die Komplexitit unterscheidet sich
deutlich von der eines international agierenden Unternehmens in Konzern-
struktur mit 70 oder mehr Gesellschaftern und einer Fithrung, in der Familien-
mitglieder und externe Manager gemeinsam die Geschifte fithren. Das Komple-
xitdtsprofil eines Familienunternehmens gibt Auskunft {iber den potentiellen

7 Ebd.
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Grad an Ungewissheit und der moglichen Verwundbarkeit fiir Konflikte, denen
die Unternehmensfithrung gegentiber sieht.

Komplexitat = K o Vorhandene Strukturelles
der Familie - Strukturen = Risiko

Abbildung 1: Strukturelles Risiko in Familienunternehmen / Unternehmerfamilien; Quelle:
Gimeno et al. (2010)

Der Komplexititsgrad der Familie wird u.a. von der Grof3e der Familie, der
Altersstruktur der Mitglieder, der Qualitdt der Geschichten, sowie von Art und
Auspriagungsgrad innerfamilidrer Konflikte geprigt. Er steigt an durch z.B.
Adoption, Scheidung, Patchwork-Strukturen, hingt mit dem vorhandenen
Ausbildungs- und Kompetenzniveau der Mitglieder zusammen usw. Dem-
gegeniiber ist die Komplexitit des Unternehmens von anderen spezifischen

Parametern abhingig wie Grofle, Internationalisierungsgrad, Rechtsform,

Fihrungs- und Finanzierungsmodell etc. Sie resultiert aus dem Markt- und

Wettbewerbsumfeld und dem Geschiftsmodell bzw. der Qualitidt der Unter-

nehmensstrategie und ist nicht zuletzt von der Anzahl und der Kompetenz der

im Unternehmen tdtigen Familienmitglieder abhingig.

Aus der o.a. Formel ergeben sich einige »Stellschrauben« zur Senkung des
strukturellen Risikos. Auf Seiten der Eigentiimerfamilie kann dies etwa durch
einen innerfamilidren Buy-Out geschehen, auf Seiten des Unternehmens durch
den Verkauf eines Unternehmensteils, einer Sparte oder durch die Hereinnahme
eines Fremdgeschiftsfithrers. Diese Formen werden ja auch vielfach praktiziert.
Doch oft wird es auch darum gehen, komplexititsreduzierende Strukturen zu
erarbeiten, die das (Selbst-)Gefahrdungspotential eines Familienunternehmens
regulieren. Hier lassen sich fiinf Kategorien definieren:

1. Institutionalisierung: Hier geht es um die Etablierung von Gremien sowie
um die Verbindlichkeit von Regelwerken. Damit wird die Entscheidungsfi-
higkeit des Managements sichergestellt und zugleich an einen fixierten
Grundkonsens angebunden (z.B. Familienverfassung). Gradmesser fiir die
Wirksamkeit dieser Strukturen ist die Existenz entsprechender Institutionen,
die Abgrenzung ihrer Aufgaben, die Besetzung durch unabhingige Personen,
Vermeidung von Amterhiufung, die klare Zuweisung von Kompetenzen (z. B.
an Aufsichtsgremien) etc.

2. Differenzierung der Rollen: Inwieweit wird mit den in der Firma titigen
Familienmitgliedern professionell umgegangen, inwieweit werden Famili-
engesellschafter tatsdchlich als Eigentiimer behandelt? Ein Management
dieser Kategorie stellt Fragen danach, inwiefern fiir operativ titige Famili-
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enmitglieder professionelle Kriterien gelten, wie anerkannt der Gesell-
schafterstatus ist, wie sehr also Eigentiimerrechte respektiert werden (z.B.
durch systematische und angemessene Information).

3. Gelebte Managementpraktiken: Hier geht es um die Frage, ob das Unter-
nehmen so gefiithrt wird, dass sich die Fihigkeiten des Managementteams
entwickeln konnen, sei es familienintern oder familienextern. Welche Ein-
stellung wird Fithrungskriften entgegen gebracht, in welcher Form wird
Professionalitit in der operativen Unternehmensfithrung sichergestellt? Wie
wird mit organisationalem Know-How umgegangen, ist es verfiigbar oder
nur in wenigen Kopfen (oder gar nur einem) verortet?

4. Kommunikation: Werden personliche Beziehungen der Familienmitgliedern
so gehandhabt, dass Konsens und Verbindlichkeit besteht? Wird klar und
zielbewusst kommuniziert? Ein hier ansetzendes Management befasst sich
u.a. mit dem Umgang mit Unterschieden (Ziele, Interessen und Person-
lichkeiten in der Familie) und der Frage, wie Klarheit geschaffen wird:
Konnen Regeln offen an- und ausgesprochen werden? Lisst sich Konsens
herstellen?

5. Nachfolge: Hier geht es um die »personenunabhingige Reproduktionsfi-
higkeit« des Systems, also um die Festigkeit der Organisation bei Fiih-
rungswechseln. Es ist dabei zum einen die langfristige Aufrechterhaltung
unternehmerischen Denkens und Handelns von Bedeutung. Zum anderen
wird eingeschitzt, wie sehr das Uberleben der Firma von der bzw. den mo-
mentanen Fithrungspersonlichkeiten abhingt. Schliellich umfasst diese
Kategorie den Grad der Vorbereitung der Folgegeneration auf eine mogliche
operative Tatigkeit sowie auf die Gesellschafterrolle im Sinne von Profes-
sional Ownership.

Bei einer Bearbeitung der einzelnen Elemente des strukturellen Risikos eines
Familienunternehmens wird deutlich, welche Vielzahl von Moglichkeiten be-
steht, das Gefidhrdungspotential dieses Unternehmenstyps zu reduzieren. Fiir
Mitglieder von Gesellschafterfamilien bietet sich damit die Option, einen indi-
viduellen »Entwicklungsplan« zu erarbeiten, der fiir Firma und Familie zu-
kunftsweisende Richtungsentscheidungen definiert und das Risiko fiir die Be-
wiltigung der Zukunftsaufgaben deutlich senkt.

Ill. Mentale Modelle

Woran liegt es nun, dass sich im Hinblick auf den Komplexititsgrad von Familie
und Unternehmen zwei nahezu identische Familienunternehmen im Hinblick
auf die entwickelte Governance-Struktur fundamental unterscheiden? Wie lasst
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es sich erklédren, dass z.B. in einem Fall Beirats- und Kontrollgremien etabliert
sind, die Fiihrung des Unternehmens komplett in fremden Hénden liegt, im
anderen Fall beinahe zwanghaft versucht wird, die Fithrung mit Mitgliedern aus
der Gesellschafterfamilie zu »bestiicken«? Die Antwort liegt hier in dem jewei-
ligen »mentalen Modell, auf das sich die Familie unausgesprochen »geeinigt«
hat und das die Organisationsform genauso bestimmt, wie die Frage danach, wie
diese verdndert werden kann.

Vorhandene Strukturelles

Komplexitat
Strukturen Risiko

der Familie

Anpassung des Entwicklung
Komplexitats- systemadaquater
profiles Strukturen
B+— Q@ @— @

A \WZ4

Mentales Modell der Gesellschafterfamilie
- -
HHN Y ""li

:> = Ja: Problem der Umsetzung (wie installiere ich Gremien, wie
reduziere ich Komplexitat) = WIE

‘ = Nein: Problem der Bedeutung (Warum sollte ich das dndern...?)

Abbildung 2: Zusammenspiel Mentales Modell und Strukturelles Risiko; Quelle: Eigene Dar-
stellung in Anlehnung an Gimeno et al. (2010)

Ein mentales Modell ist ein grundlegendes Bild, das eine Person von der
Wirklichkeit hat und das ihr Erleben der Welt mafigeblich bestimmt.® Doch
mentale Modelle sind mehr, denn eine Person hat dieses Bild normalerweise
nicht allein. Vielmehr ldsst sich ein soziales System dadurch charakterisieren,
dass eine Personengruppe ein (natiirlich mehr oder weniger konsistentes und
vielfaltig differenziertes) gemeinsames mentales Modell entwickelt, ein »shared
mental model«.” Im Kontext, der uns im Rahmen dieses Beitrages interessiert,
geht es dabei um das kommunizierte, erlebte und vorgelebte Selbstverstindnis

8 Seel, N.M. (1991). Weltwissen und mentale Modelle. Gottingen: Hogrefe.
9 Denzau, A., North, D. (1994). Shared mental models: Ideologies and institutions. Kyklos
47(1), S. 3-31.
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als Unternehmerfamilie, also ihre zentrale Denklogik). Konkret handelt es sich
hierbei um unhinterfragte, wertgeladene Bewertungs- und Entscheidungspra-
missen der Gesellschafterfamilie, z.B. in Bezug auf:

- eine gute Unternehmensfithrung

- die Rolle der Familie und ihrer Mitglieder im Unternehmen

- einen »sinnvollen« Umgang mit dem Familienvermdgen

- das Verhalten gegeniiber ihren Mitgliedern

- den erwarteten Erziehungsansatz.

Oftmals werden die in diesem Zusammenhang der Gesellschafterfamilie als
Wertesystem kommuniziert und erfahren. Eine Infragestellung des Mentalen
Modells erfolgt hdufig im Rahmen des Generationeniibergangs. Das mag er-
kldren, warum ein Familienunternehmen gerade einer solchen Situation so
verwundbar ist: es geht nicht einfach um den Ubergang in die nichste Gene-
ration, sondern oft auch um mehr, namlich um die Primissen dartiber, wie sich
das Verhiltnis von Familie und Unternehmen und die Beziehungen der Fami-
lienmitglieder untereinander gestalten sollten.

Das Familienunternehmen wird sozusagen entsprechend »um« das jeweilige
Modell herum »gebaut«: Wenn die Idee dominiert, dass gute Unternehmens-
fithrung nur dann gegeben ist, wenn einer »das Sagen« hat, wird eine ganz
andere Organisation aufbaut werden, als wenn sich die Vorstellung durchgesetzt
hat, dass die besten Leistungen von einer Gemeinschaft, einem Team erbracht
werden. Wie gesagt, werden Mentale Modelle insbesondere im Rahmen der
Generationen-Nachfolge auf die Probe gestellt, wenn die neue Generation mit
einem anderen Mentalen Modell antritt als die Vorgdnger. Insbesondere gilt dies
fiir den ersten (manchmal auch den zweiten Generationswechsel), da hier das
Mentale Modell des Griinders in Frage steht: selbst wenn die Familie dieses
Modell noch teilen sollte, steht vielleicht niemand zur Verfiigung, der die
Griinderlogik fortfithren konnte und die Familie ist gezwungen, in einem
schmerzlichen Auseinandersetzungsprozess ein neues Bild zu finden. Im Laufe
der Zeit kommt es in aller Regel zu typischen Verdnderungen der Mentalen
Modelle, doch sind diese nicht zwangsldufig. Es gibt auch kein »besseres« oder
»schlechteres« Modell, es gibt nur spezifische Verwundbarkeiten, die mit einigen
Modellen einhergehen und die man kennen sollte.

Welches Mentale Modell sich in einer Unternehmerfamilie durchsetzt, ist
davon abhingig, in welcher Form die handelnden Akteure ihre Vorstellungen
gleichartig gestalten. Oftmals sind unterschiedliche Mentale Modelle in einer
Familie anzutreffen, die Denk- und Handlungsweisen werden hier jedoch meist
von einem Mentalen Modell dominiert (was sehr oft auf dem Einfluss der dieses
Modell vertretenden Person beruht). So beobachten wir z.B. dass bei Unter-
nehmerfamilien, in denen die Griinderpersonlichkeit in der Familie noch pra-
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sent ist (unabhidngig von Alter, Gesellschafteranteil und Funktion im Unter-
nehmen), diese allein durch ihre physische Existenz noch einen starken Einfluss
hat. Selbst wenn die nachfolgende Generation bereits in der Fithrungsverant-
wortung steht und ein eher gemeinschaftliches Mentales Modell pflegt, findet
eine tiefgreifende Neu-Orientierung der Gesellschafterfamilie oft erst nach einer
Veranderung der Einflussstrukturen einzelner Personen innerhalb der Unter-
nehmerfamilie statt.

Folgende vier Grundmodelle lassen sich bei Familienunternehmen ab einer
mittleren Unternehmensgrofie unterscheiden:

1. Mentales Modell I: Die patriarchale Logik

Dieses Denkmodell ist typisch fiir die Griindersituation. Die Komplexitit der
Familie weist ein geringes bis mittleres Niveau auf, die Komplexitit des Unter-
nehmens liegt bei mittel bis hoch'®. Unabhingig von der Grofle des Unterneh-
mens ist die gesamte Organisationsstruktur auf die Person des Patriarchen
ausgerichtet. Dieser verfiigt iber ein unnachahmbares, libergreifendes und
detailliertes Know-How iiber den Markt, Uiber die firmeninternen Strukturen
und tiber die oft komplizierten finanziellen Verflechtungen, die er aufgebaut hat.
Das Mentale Modell, das meist auch die ganze Familie teilt, l4sst sich am besten
wie folgt beschreiben: »Einer muss es machen, der Patriarch ist der Anfithrer
von Firma und Familie, die Firma und Familie bestehen aus einem Kopf mit
vielen helfenden Armen«. Viele der bekannten deutschen Weltmarktfiithrer
wurden von Unternehmerpersonlichkeiten erschaffen, die von diesem Mentalen
Modell ausgingen. Meist sind Organisationsstrukturen entstanden, die durch
eine starke Zentrierung auf diese eine Figur hin geprégt sind. Die grofite Her-
ausforderung fiir dieses Modell besteht daher in der die Bewiltigung der
Nachfolgefrage. Ein Patriarch ist nicht ersetzbar - zumindest er ist davon fest
iiberzeugt. Doch oft trifft dies auch auf sein Umfeld, seine Familie, seine Mit-
arbeiter zu. So kann ein Nachkomme von Ausnahmen abgesehen nur selten
reibungslos auf dessen Position folgen. Falls mehrere Kinder vorhanden sind,
stehen sie oft in heftigem Wettbewerb. Gibt es nur einen potentiellen Nachfolger,
fallt der Vergleich mit dem Patriarchen regelmiflig zu dessen Ungunsten aus.
Manchmal gelingt es dem Nachfolger selbst, etwas aulerhalb des direkten Be-
reiches des Seniors zu erschaffen (z.B. Aufbau einer Auslandsgesellschaft).

10 Fiir geringer-komplexe Unternehmensformen beschreiben Gimeno et al. (2010) noch zwei
weitere Formen, den »Kapitidn« und das »Familien-Team«. Auf diese Formen, die sich meist
auf sehr kleine Unternehmen (i.d.R. Handwerks- und Gastronomiebetriebe) beziehen,
gehen wir hier nicht néher ein.
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Wenn der Nachfolger sich {iber Jahre hinweg bewéhrt hat und von den relevanten
Familienmitgliedern als neues Familienoberhaupt akzeptiert wird, ist eine
Wiederholung dieses Mentalen Modells denkbar.

2. Mentales Modell II: Die Logik der professionellen Unternehmerfamilie

Dieses Denkmodell ldsst sich vor allem in Familien mit einem niedrigen bis
mittleren Komplexitatsniveau in Kombination mit einem mittel bis hoch kom-
plexen Unternehmen finden. Die gelebte Grundlogik der Familie lasst sich wie
folgt beschreiben: »Wir, die Familie fithren das Unternehmen gemeinsam. Als
professionelles Team sind wir unschlagbar, wir stellen an uns, an jedes Famili-
enmitglied, das im Unternehmen arbeitet, die hochsten Anspriiche; die Firma
hat Vorrang vor privaten Interessen; mindestens ein Mitglied muss in der Ge-
schiftsfithrung vertreten sein. Ohne Vertreter der Familie an der Spitze wire es
kein Familienunternehmen mehr!« Bei Unternehmen, die sich in der Hand der
zweiten oder weiteren Generationen befinden, gibt es viele hochst erfolgreiche
Beispiele von Geschwister- oder Cousin-Konsortien, die das Unternehmen in
héchster Eintracht und zum Wohle von Firma und Familie fithren. Man fiihlt
sich dem »grofleren Ganzen« der Familie verpflichtet und stellt seine privaten
Bediirfnisse zuriick. Zentraler Erfolgsfaktor ist hier der starke Zusammenhalt
der Familie, dem jedes Hindernis, jeder denkbare Konfliktanlass untergeordnet
wird. Die in diesem Modell erfolgreichen Familien schaffen es durch ein ge-
schicktes Management von Paradoxien, sichtbare Ungleichheiten auszubalan-
cieren. z.B. kann die erkennbar hohere Position des mit grofSem Renommee
ausgestatteten Vertreters der Familie in der Position des CEO im Vergleich zu
den anderen aktiven Familienmitgliedern sinnvoll und fiir alle akzeptabel an-
genommen werden. Der Kompetenteste erfihrt seine Legitimation als der Pri-
mus durch die anderen Familienmitglieder, mit deren Zustimmung er seine
Vormachtsposition ausfiillen »darf«. Gerade das Management von Gleichheit
und Ungleichheit, die Schaffung von Zusammenhalt und Bereitschaft, sich dem
Familienziel als Individuum unterzuordnen, beschreibt die zentralen Heraus-
forderungen von Gesellschafterfamilien dieses » Archetyps«. Hier zeigt sich ihre
spezifische Verwundbarkeit, denn der Generationeniibergang ist sehr komplex
und die Gefahr von Machtkdmpfen um die Vormachtstellung und die Ein-
flussmoglichkeiten von Teil-Familien und ihren Mitgliedern im Unternehmen ist
grofs.
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3. Mentales Modell 111: Die Logik der aktiven Eigentiimerfamilie

Die Gesellschafterfamilien mit diesem Denkmodell zeichnen sich typischer-
weise durch eine hohe (mindestens 12 Familiengesellschafter), oft auch sehr
hohe Familienkomplexitit und ein Unternehmen mit mindestens mittlerem,
meist hohem bis sehr hohem Komplexititsniveau aus. Das vorhandene Mentale
Modell ldsst sich hier am besten wie folgt skizzieren: »Wir als Familie holen uns
die professionellste Fithrung ins Unternehmen, die es auf dem Markt gibt. Wir
verstehen uns als Verantwortliche fiir die Steuerung, aber nicht, bzw. nicht
notwendigerweise, fiir die Fithrung des Unternehmens.« Bei Gesellschafterfa-
milien, die diesem Denkmodell folgen, wird dafiir Sorge getragen, dass die
Familie ihre Gesellschafterrechte optimal durchsetzt. Daher isti. d. R. die Familie
aktiv in Aufsichtsgremien vertreten. Die Fithrung des Unternehmens wird an-
gestellten Managern {iberlassen. Das Unternehmen bekommt aus der Perspek-
tive der Familiengesellschafter die beste am Markt verfiigbare Geschiftsfiih-
rung. Wenn ein Familienmitglied den gesetzten hohen Standards gerecht wird
und sich im Vergleich mit externen Bewerbern bewihrt, kann es zwar in die
Fithrung eintreten, die Familienidentitit ist aber nicht an operative Aufgaben im
Unternehmen gekoppelt. Gerade bei groflen, ggf. auch borsennotierten Famili-
enunternehmen ldsst sich dieses Mentale Modell sehr hdufig beobachten. Das
strukturelle Risiko besteht hier in der Organisation der Gesellschafterfamilie,
die sich in ihrem Selbstverstindnis als solche von einer reinen Aktionsver-
sammlung deutlich unterscheidet. So besteht fiir die Mitglieder dieser Gesell-
schafterfamilien kontinuierlich die Herausforderung, das Unternehmen als
zentralen Sinn- und Identitdtslieferanten und nicht als reines Investment
wahrzunehmen. Wird dabei der Zusammenhalt der Grofifamilie nicht syste-
matisch organisiert, besteht die Gefahr, dass das Unternehmen Zug um Zug iiber
Anteilsverkdufe seine Gesellschafterfamilie verliert. Eine weitere Aufgabe des
Familienmanagements besteht auch darin, die Prasenz des Familienwillens in
der Fithrungsmannschaft des Unternehmens zu organisieren: es ist also si-
cherzustellen, dass die Prinzipen und Werte der Familiengesellschafter nach wie
vor in der Organisation gelebt werden, auch wenn diese nicht selbst in der
operativen Fithrung durch eine Person vertreten sind.

4. Mentales Modell IV: Die Logik der Investorenfamilie
Dieses Mentale Modell lasst sich in allen Komplexitdtsvarianten von Familie und
Unternehmen beobachten. Die hier vorherrschende Grundlogik wird am besten

wie folgt skizziert: »Wir als Familie managen und maximieren unser Vermogen
gemeinsam, unabhingig davon, in welcher Anlageform. Wir streben nach der
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hochsten, denkbaren Rendite«. Dieses Modell, welches insbesondere bei asia-
tischen und arabischen Unternehmerfamilien beobachtbar ist, stellt die Maxi-
mierung des gemeinsamen Familienvermdgens in den Vordergrund. Es gibt hier
keine traditionelle Verbindung zu einem (Herkunfts-)Unternehmen. Bringt das
urspriingliche Kerngeschift nicht die grofitmogliche Rendite, wird es verkauft.
Auch ist die Besetzung von &ffentlich sichtbaren Positionen unwichtig. Lediglich
das Zusammenhalten der individuellen Vermdgensteile und deren gemeinsame
Anlage ist von Bedeutung. Die zentrale Herausforderung besteht hier in der
Schaffung eines »Nutzens« fiir den Zusammenhalt in der Familie. Es geht um
Wahrung oder Erzeugung gemeinsamen Sinns (z.B. Griindung einer Familien-
stiftung). Man konnte sagen, es geht bei diesem Mentalen Modell immer wieder
um die Suche nach Herausforderungen und Zielen zu Investition und Gewinn
und auch um die Abwehr von Depression und Geldentwertung. Der Gesichts-
punkt der Ablosung und der Nachfolge spielt in dieser Konstellation kaum eine
Rolle. Die Attraktivitit der Zugehorigkeit ist hier weniger an einzelne Personen
gebunden als vielmehr an die Vorteile die aus einem Pooling des Vermdgens
resultieren.

> Von einer zentralen > Weitverzweigte Familie
Fiihrungsfigur steuert ein komplexes
zusammengehaltene Unternehmen

Unternehmen und
Gesellschafterfamilien
Patriarchale Logik Die Logik der aktiven
(Emperor) Eigentiimerfamilie (Family
Corporation)

> Wenige Familien-

mitglieder leiten > Familie investiert
professionell ein zusammen; ganz
komplexes unterschiedliche
Unternehmen Familienkomplexitat

Die Logik der operativ tatigen
Familie (Professional Family)
Die Logik der Investoren-Familie

(Family Investment Group)

Abbildung 3: Die mentalen Modelle von Unternehmerfamilien im Uberblick; Quelle: Eigene
Darstellung (Zeichnungen: Bjorn v. Schlippe)

IV.  Zusammenfassung

Die vier skizzierten Mentalen Modelle von Unternehmerfamilien geben einen
ersten Uberblick iiber typische Denk- und Handlungsmuster. Hierauf basieren
bestimmte Strukturentwicklungen, aber auch spezifische Konfliktlogiken, die
sich meist im Kontext der Ablosung eines Mentalen Modells durch ein anderes
im Zuge der Nachfolge entziinden. Mitglieder von Unternehmerfamilien sind
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gut beraten, sich des strukturellen Risikos ihres Familienunternehmens sowie
des dominanten Mentalen Modells in der Unternehmerfamilie bewusst zu
werden. Hierdurch konnen nach Ansicht der Verfasser ein Grof3teil der immer
wieder zu beobachtenden Konflikt- und Krisendynamiken verhindert und ri-
sikoabsorbierende Strukturen eines effektiven Familienmanagement-Systems
aufgebaut werden.
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Rudolf Wimmer

Das Leitprinzip des Shareholder Value hat ausgedient.
Gehért die Zukunft den Familienunternehmen?”

1 Langlebige Familienunternehmen und bérsennotierte
Publikumsgesellschaften — ein Vergleich

Die Wirtschaft der modernen Gesellschaft wird seit dem spiten 19. Jahrhundert
vornehmlich von zwei Grundtypen von Unternehmen geprigt. Auf der einen
Seite entstanden mit dem Siegeszug der Industrialisierung in groflem Stil
Wirtschaftsorganisationen, die ihr enormes Wachstum und den damit ver-
bundenen aufSergewohnlichen Kapitalbedarf nicht mehr auf dem traditionellen
Weg der Binnenfinanzierung decken konnten. Beispiele dafiir sind etwa die
groflen Eisenbahngesellschaften in den USA, die gesamte Schwerindustrie oder
auch die rasch an Bedeutung gewinnenden Automobilunternehmen in den
zwanziger und dreiliger Jahren des 20. Jahrhunderts. Diese kapitalintensiven
Branchen stimulierten Unternehmensformen, die ihren groflen Finanzbedarf
fiir die anstehenden Wachstumsinvestitionen durch die Ausgabe von Aktien zu
decken versuchten. Diese Form einer breiteren eigentumsmafligen Beteiligung
an Unternehmen bedingte natiirlich die gleichzeitige Entfaltung einer funkti-
onstiichtigen Finanzinfrastruktur, die man heute gemeinhin mit dem Begriff des
Kapitalmarktes belegt.

Das Entstehen einer solchen primér kapitalmarktorientierten Finanzie-
rungskultur ldsst sich seit den dreifliger Jahren des vorigen Jahrhunderts vor
allem in den USA beobachten. Die zu dieser Kultur passende Unternehmens-
form ist die borsennotierte Publikumsgesellschaft. Bezeichnend fiir sie ist die
klare Trennung von Eigentum und Unternehmensfithrung. Letztere obliegt
einem angestellten Management, das seine unternehmerischen Entscheidungen

* Dieser Beitrag wurde erstmalig als Wimmer, R.: Das Leitprinzip des Shareholder Value hat
ausgedient. Gehort die Zukunft den Familienunternehmen?; in: U. Pasero, K.v.d. Berg, A.
Kabalak (Hg.): Capitalism revisted, Anmerkungen zur Zukunft des Kapitalismus. Marburg:
Metropolis Verlag 2010, S.241-264 veroffentlicht. Wir danken dem Metropolis-Verlag in
Marburg ganz herzlich fiir die Erlaubnis zum Abdrucken des Artikels.
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gegeniiber einem (h4ufig anonymen) Kreis von Investoren zu verantworten hat,
die vom Unternehmensgeschehen allerdings zu weit weg sind, um diese Ent-
scheidungen angemessen beurteilen und beeinflussen zu konnen. In diesem
Umstand sehen viel Autoren die offensichtlich schwer zu l6sende Problematik
einer systematischen managerialen Dominanz gegeniiber den Anlegerinteressen
begriindet, die bis heute die unterschiedlichsten Initiativen zur Minderung
dieser Einflussumkehrung zur Folge hatte (die grofite Prominenz gewann in
diesem Zusammenhang wohl das Shareholder-Value-Konzept vgl. dazu
Rappaport 1998). In der wirtschaftswissenschaftlichen Forschung haben bis
heute die in die Beziehung zwischen »Principal« und »Agent« systematisch
eingebauten Informationsasymmetrien eine Fiille von Theorieanstrengungen
stimuliert (vgl. etwa die klassische Arbeit von Jensen/Meckling 1976). Historisch
ist die gesamte Idee vom strategischen Management eng mit dieser Ausdiffe-
renzierung von Eigentiimer- und Managerrollen verkniipft. Knights und Mor-
gan (1991) betonen, dass die Herausbildung eines expliziten strategischen
Diskurses historisch mit dem Umstand zu tun hatte, dass angestellte Manager
ihre Unternehmensentscheidungen gegeniiber den Eigentiimern plausibel
nachvollziehbar und legitimierbar machen mussten. Rund um diese Proble-
matik sind so in den letzten Jahrzehnten die klassischen Denkinstrumente des
strategischen Managements entwickelt worden. Sie helfen dem angestellten
Management, gegeniiber den relevanten Akteuren des Kapitalmarktes ihre un-
ternehmerischen Weichenstellungen aus rational gut begriindeten wirtschaft-
lichen Zusammenhingen abzuleiten (zum Einfluss des Kapitalmarktes auf die
Denkkonzepte des strategischen Managements vgl. auch Nicolai/Thomas 2004).

Borsennotierte Publikumsgesellschaften erfahren ihre spezifische Einfér-
bung durch die Eigentumsform der Aktie. Es ist dies eine Form mit zwei cha-
rakteristischen Seiten. Uber Aktien wird dem Unternehmen einerseits Eigen-
kapital zugefiihrt, das zur Finanzierung der Unternehmensentwicklung zur
Verfligung steht. Aktien sind aber andererseits jederzeit frei handelbare Titel. Sie
sind in der Hand ihrer Inhaber gleichsam wie bares Geld, wenn sie am Kapi-
talmarkt investitionsbereite Kdufer dafiir finden. Thr Wert bildet sich nur be-
dingt auf der Grundlage dessen, was ein Unternehmen mit dem zur Verfiigung
gestellten Kapital tatsichlich macht. Dieser Wert ist vielmehr das Ergebnis der
spezifischen Eigendynamik des Kapitalmarktes, d.h. er spiegelt die Zukunfts-
erwartungen, die die unterschiedlichen Kapitalmarktakteure mit diesem Titel
verbinden bzw. wie sie vermuten, von welcher Wertentwicklung andere Inves-
toren in ihren Entscheidungen wohl ausgehen werden. Kapitalmarktgesteuerte
Unternehmen sind also in ihrer Entwicklung zutiefst von der Art und Weise
gepragt, wie diese lose Kopplung von Kapitalmarkt und Unternehmen von
beiden Seiten gemanagt wird, ohne dass eine der beteiligten Seiten auf die jeweils
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andere einen bestimmenden Einfluss nehmen konnte, obwohl sie unabléssig
darum bemiiht sind.

Auf der anderen Seite prigen Familienunternehmen seit jeher das Bild un-
serer Wirtschaft. Das Bonner Institut fiir Mittelstandsforschung zahlt 95 % aller
Unternehmen dazu, die gut 40 % aller Umsétze in Deutschland erwirtschaften
und fast 60 % aller Beschiftigten aufihrer Payrole stehen haben (vgl. Haunschild
u.a. 2007 sowie ZEW 2008).Sie fufSen auf einem deutlich anderen Fundament als
dies bei borsenorientierten Unternehmen der Fall ist. Wir sprechen immer dann
von einem Familienunternehmen, wenn eine Familie oder ein Familienverband
fiir ein Unternehmen die unternehmerische Verantwortung tragt und aus dieser
Verantwortung heraus einen bestimmenden Einfluss auf die Entwicklung des
Unternehmens ausiibt (zu dieser Definition vgl. Wimmer, u.a. 2005, S. 18).
Solche Unternehmen verdanken also ihre Vitalitit einem charakteristischen
»Grundvertrag« zwischen dem Unternehmen als Organisation auf der einen
Seite und einer Familie bzw. einem Familienverband als Eigentiimer auf der
anderen Seite. Solange dieses basale Einverstindnis von beiden Seiten mit Leben
erfiillt wird, sind die Zukunftschancen solcher Unternehmen weitestgehend
intakt. Inhalt dieses Grundvertrages ist die Gewissheit, dass das Unternehmen
der generationsiibergreifenden Existenzsicherung der Familie dient bei gleich-
zeitigem Wissen, dass dies nur moéglich ist, wenn die Familie ihre ganze Energie
dem Unternehmen als eine besondere Ressource zur Verfiigung stellt. Beide
Seiten sind fiireinander Mittel und Zweck zur gleichen Zeit. Der Gesellschaf-
teranteil ist die Klammer zwischen diesen in ihrer Eigenart so unterschiedlichen
Systemen. Das Eigentum sorgt fiir die strukturelle Kopplung dieser Systeme und
zwingt sie in eine koevolutiondre Entwicklung mit charakteristischen Konse-
quenzen auf beiden Seiten. Die Familiengesellschafter in Summe versorgen das
Unternehmen mit dem erforderlichen Eigenkapital (in Form von Einlagen, von
thesaurierten Gewinnen, von Gesellschaftsdarlehen etc.). Das Familienunter-
nehmen deckt seinen {iber dieses Eigenkapital hinausgehenden Finanzie-
rungsbedarf in aller Regel mit Hilfe des klassischen Bankkredites, d.h. iiber
Fremdkapital. Entsprechend diesem Grundmuster der Unternehmensfinanzie-
rung ist in Europa in der Vergangenheit eher eine kredit- und bankenorientierte
Finanzierungskultur gewachsen im Unterschied zur Dominanz der Kapital-
marktorientierung in den USA (siehe dazu u.a. Stadler 2004).

Diese besonderen Eigentumsverhéltnisse statten das Unternehmen letztlich
mit jener autonomieorientierten Identitits- und Sinnstiftung aus, fir die die
Unternehmerfamilie iiber all die Generationen hinweg steht. Uber das Eigentum
am Unternehmen versorgt sich auf der anderen Seite aber auch die Familie mit
der erforderlichen Kohision. Vielfach werden ihre Grenzen, ihre Zugehorig-
keiten dariiber konstituiert. Auch wenn die Anteile rechtlich einzelnen Personen
individuell zustehen, emotional kommt dadurch primér die Familienzugeho-
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rigkeit zum Ausdruck. Die Familie ist letztlich die wichtigere Uberlebenseinheit,
der Familiengesellschafter hat ein Treuhandverhéltnis zu seinem Anteil, mit dem
er lebenslang so umzugehen hat, dass er ihn mit einer ordentlichen Wertstei-
gerung an die nachste Generation weitergeben kann. Familienunternehmen sind
jeweils das Produkt dieser eigentiimlichen Koevolution der beiden Systeme, in
der sie sich wechselseitig in der Bewiltigung ihrer existenziellen Herausforde-
rungen stiitzen und das jeweils andere System fiir die eigene Strukturentwick-
lung nutzen. Es ist genau diese Koevolution, in der die ungeheure Produktivkraft
dieses Unternehmertyps steckt, in der aber auch seine charakteristischen Risi-
kopotenziale liegen (zum Umgang mit diesen familienunternehmenstypischen
Risiken vgl. insbesondere Wiechers 2006).

Offensichtlich macht es einen erheblichen Unterschied, ob Unternehmen
eigentumsmiflig mit dem Kapitalmarkt gekoppelt sind oder an einer Familie
»dranhdngen«. Was sind die Vor- und Nachteile dieser unterschiedlichen ei-
gentumsbedingten Identitatsformen? Welche Zukunftsaussichten sind mit die-
sen Unterschieden verkniipft? Beide Verkniipfungsformen von Unternehmen
und Kapital besitzen offensichtlich weitreichende Konsequenzen fiir die jeweils
zur Anwendung kommenden Prinzipien der Unternehmensfithrung, fiir ihre
Wachstumsmaoglichkeiten, fiir die sich ausprigende Unternehmenskultur, etc.
In der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur gibt es eine klare Priferenz fiir
bérsennotierte Unternehmen. In ihnen dominiert 6konomische Rationalitit. Sie
sind deshalb den herrschenden 6konomischen Forschungsparadigmen gut zu-
ginglich. Familienunternehmen werden bestenfalls als Ubergangsphinomene
betrachtet, deren Lebenszyklus sie im Zeitverlauf (so sie erfolgreich bleiben) in
die Publikumsgesellschaft fithrt. Die neuere Wirtschaftsgeschichte kennt tat-
sichlich viele namhafte Beispiele, die diesen Verlauf genommen haben. Berle
und Means sind bereits 1932 in ihrem Klassiker »The Modern Corporation and
Private Property« von der These ausgegangen, dass sich die Kapitalgesell-
schaften zur dominierenden Unternehmensform der modernen Gesellschaft
entwickeln werden. Weil Familienunternehmen aus der Sicht des Kapitalmarktes
vielfach eine okonomische Fehlallokation darstellen, wird ihnen im Wettbewerb
der Unternehmenstypen in der Regel keine grofle Zukunft attestiert.

Die Umbriiche, wie wir sie in den 1980er und 1990er Jahren in einer sich rasch
globalisierenden Weltwirtschaft erlebt haben, haben auch in Europa den Boden
fiir eine wesentlich stirkere Kapitalmarktorientierung geebnet. Die Integration
Europas zu einem grofien gemeinsamen Wirtschaftsraum, die erfolgreiche Im-
plementierung einer gemeinsamen Wihrungsunion, die weitgehende Deregu-
lierung der nationalen Finanzmairkte, all diese Faktoren zusammen haben auch
bei uns die kapitalmarktbezogenen Infrastrukturen des Finanzsektors enorm
stimuliert (die Einrichtungen der Borsen, das Investmentbanking, die Rating-
agenturen etc.). Parallel dazu hat sich in groflem Stil das Anlegerverhalten
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verdndert. Breitere Schichten der Bevolkerung zeigten sich bereit, in riskantere
Vermogensanlagen zu investieren unterstiitzt durch eine mediale Berichter-
stattung, die der Dynamisierung des Finanzsektors die 6ffentliche Biithne be-
reitet hat.

Nach dem Jahr 2000 hat sich diese Dynamik nach dem Ende des New Eco-
nomy-Hype’s erstmals deutlich abgeschwiécht. Was wir in den spéten neunziger
Jahren an den Kapitalmirkten erlebt haben, »war eine klassische Blase. Das
heif3t, dass sich die Preise von Vermogensgegenstinden véllig von jhrem ei-
gentlichen Wert geldst hatten. Diese Blase basierte auf einer Mischung aus ir-
rationalem Uberschwang und mangelhafter Information.« (Stieglitz 2004, S. 25).
2008/2009 haben wir das Ganze in noch viel dramatischeren Ausmaflen erlebt.
Der gesamte Finanzsektor stand weltweit im Herbst 2008 vor dem totalen Zu-
sammenbruch. Die eindrucksvolle Verkettung einer ungeheuren Immobilien-
blase in den USA mit einer kochkomplexen Verbriefungspraxis der Banken
haben zu einer immer spekulativeren Risikoiibernahme der Kapitalmarktak-
teure gefiihrt (allen voran die groflen amerikanischen Investmentbanken). Die
konsequente Deregulierung der Finanzmarkte und ihr hoher globaler Vernet-
zungsgrad verbunden mit fahrlassig schwach ausgepragten staatlichen Kon-
trollmechanismen haben das ihre zu dieser schier unglaublichen Eigendynamik
des Finanzsektors beigetragen (exemplarisch dazu Krugman 2008). Die Folge
dieser komplett aus den Fugen geratenen Entwicklung ist eine weltweite Krise
der Realwirtschaft, deren Ausmafle wir im Moment immer noch nicht absehen
konnen. In vielen Branchen sind dermaflen radikale Einbriiche zu verzeichnen,
wie sie diese Unternehmen seit dem 2. Weltkrieg nicht mehr kannten.

Die staatliche Wirtschaftspolitik ist zur Zeit in allen wichtigen Wirtschafts-
regionen der Welt um Schadensbegrenzung bemiiht. Der Staat ist damit mit
einem Schlag wieder zuriick auf der wirtschaftspolitischen Biihne. Wie wird er
seine neue Stiarke nutzen? Die Interventionen, die nach dem Borseneinbruch
2001/2002 gesetzt wurden (durch neue Rechnungslegungsvorschriften, durch
verstarkte Informationspflichten, durch einen Corporate Governance Kodex,
durch eine Stirkung der Aufsichtsrite und Priiforgane etc.) haben in keiner
Weise dazu beigetragen, den irrationalen Uberschwang einer Wirtschaftsweise
zu bremsen, die sich ausschliefSlich an total iiberzogenen, kurzfristig zu reali-
sierenden Gewinnaussichten orientiert. Ganz im Gegenteil: das Regelwerk von
Basel IT hat die Verbriefungsdynamik letztlich uneinbringlicher Kreditrisiken in
Verbindung mit den groflen Ratingagenturen geradezu noch angeheizt. Das
Vertrauen weiter Teile der Offentlichkeit in die Kompetenz und Redlichkeit des
Topmanagements vieler Groflunternehmen, vor allem der Banken ist zur Zeit
schwer beschédigt. In den Medien ist unumwunden von einer Krise des Kapi-
talismus die Rede. Die Ereignisse seit dem Sommer 2008 haben ihm viel von
seiner schier unerschiitterlichen Glaubwiirdigkeit genommen.
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In den wirtschaftspolitischen Auseinandersetzungen der jlingsten Zeit rii-
cken Familienunternehmen deshalb wieder deutlich mehr ins 6ffentliche In-
teresse. Thnen wird wieder mehr Bedeutung fiir eine langfristig stabile, auf
Nachhaltigkeit setzende Wirtschaftsentwicklung beigemessen. Freilich gibt es
auch hier zur Zeit vieldiskutierte Ausnahmen. Beriihmte Unternehmerpersén-
lichkeiten und die dahinter stehenden Familienclans (Ferdinand Piech, Wolf-
gang Porsche, Elisabeth Schaeffler, Adolf Merckle, Sal. Oppenheim) haben in der
jungsten Vergangenheit das Spiel des Kapitalmarktes ungebremst mitgespielt
und dabei ihre Unternehmen vielfach in ein existenzbedrohendes Risiko ge-
stiirzt. Angesichts des Gros der Familienunternehmen bleiben diese Beispiele
aber eine Ausnahme. Eine aktuelle empirische Studie zum Verhalten von Fa-
milienunternehmen in der momentanen Wirtschaftskrise zeigt eindrucksvoll,
wie gut dieser Unternehmenstyp iiber alle Grofien hinweg mit dieser Krise zu-
recht kommt (Wimmer, u.a. 2009). Familienunternehmen sind in den letzten
Jahren des Aufschwungs weniger schnell gewachsen als ihre borsennotierten
Schwestern (dazu Berthold 2009). Sie haben diese Phase nicht zuletzt wegen
ihres vorsichtigen Umgangs mit groflen Investitionsrisiken nicht dazu genutzt,
ihre Kapazititen auf tibertriebene Weise weiterauszubauen. Sie sind vielmehr
ausgestattet mit einem erstaunlich hohen Eigenkapitalpolster in diese Markt-
turbulenzen gestartet. Sie miissen jetzt in den Phasen des {iberraschend tiefen
Abschwungs auch nicht zu extrem schmerzhaften Einschnitten greifen. Fami-
lienunternehmen erweisen sich auf diese Weise im Schnitt zyklusfahiger, weil sie
an einer langfristigen Wertsteigerung interessiert sind und sich in ihren Stra-
tegien an keinen iiberzogenen, kurzfristig zu realisierenden Renditeerwartun-
gen ausrichten. Sie reprisentieren damit eine »andere Art des Kapitalismus«
(vgl. Simon, u.a. 2005, S. 2281t.), der in der Tendenz eine nachhaltigere Form des
Wirtschaftens erméglicht.

Was ist es, was Familienunternehmen von der Art und Weise, wie kapital-
marktorientierte Unternehmen normaler Weise gefiithrt werden, unterscheidet?
Warum hat das Shareholder Value-Konzept den Keim der Selbstdestruktion in
sich? Wie sich an vielen Beispielen zeigen lasst, handelt es sich hier um eine
zerstOrerische Kraft, die so gar nichts mit dem Schumpeter’schen Unterneh-
mertum zu tun hat (vgl. dazu McCraw 2008). Diese Destruktionsdynamik hingt
genau mit einem Fiihrungsverstindnis zusammen, das Wirtschaftsorganisa-
tionen konsequent fiir die ausschliellich persénliche Bereicherung von Ein-
zelakteuren instrumentalisiert.

Warum ist dies so? Was steckt hinter der anhaltenden Vertrauenskrise, mit
der sich viele grofle Publikumsgesellschaften nach wie vor konfrontiert sehen?
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2 Erfahrungen mit dem Shareholder Value-Konzept wohin fiihrt
eine enge Bindung der Unternehmensfiihrung an den
Kapitalmarkt?

Seit sich mit dem Entstehen bdrsennotierter Groflunternehmen die Rollen des
Managements von denen der Eigentiimer deutlich separiert haben, beherrscht
das sogenannte Principal-Agent-Problem die Diskussion um die Fithrung sol-
cher Unternehmen und deren Kontrolle (immer noch grundlegend dafiir Jensen
2003). Mit diesem Problem wird der Umstand beschrieben, dass den Aktionaren
fiir die Beurteilung der relevanten Unternehmensentscheidungen der erforder-
liche Einblick ins Unternehmensgeschehen letztendlich fehlt. Dieses Geschehen
ist von einem Maf} an undurchschaubarer Komplexitit gekennzeichnet, das es
den Eigentiimern und Investoren unmdglich macht, dem angestellten Mana-
gement gegeniiber ernsthaft die Funktion des Unternehmers wahrzunehmen.
An dieser faktischen Machtumkehrung im Verhéltnis von Eigentum und Ma-
nagement arbeitet sich die einschligige Diskussion seit Jahrzehnten ab, nicht
zuletzt deshalb, weil sie durchgehend von der Annahme ausgeht, angestellte das
Management verfolge in seiner Logik der Unternehmensfithrung regelmaf3ig
ganz eigene Interessen, die mit denen der Kapitalgeber nicht vereinbar sind.

Ausgehend von diesem Grunddilemma beobachten wir in Theorie und Praxis
die unterschiedlichsten Initiativen, Konzepte und gesetzlichen Regularien, die
den Gestaltungsspielraum der Aktionire und deren Kontrollméglichkeiten er-
weitern sollen. Eine auflergewohnliche Karriere hat in diesem Zusammenhang
das Shareholder-Value-Konzept durchlaufen. Es hat in den neunziger Jahren
seinen iiberaus steilen Aufstieg begonnen und auch in Europa bei vielen pro-
minenten Unternehmensfithrern eine hohe Attraktivitit gewonnen. Seit dem
vollen Ausbruch der aktuellen Weltwirtschaftskrise mehren sich allerdings die
kritischen Stimmen, unter anderem deshalb, weil die Folgelasten dieses Fiih-
rungsverstindnisses in den betroffenen Unternehmen und in der Wirtschaft
insgesamt in der Zwischenzeit immer deutlicher zu Tage treten (R. Wimmer
2002). Im Kern dieses Prinzips der Unternehmenssteuerung steht das Bemiihen,
die Unternehmensentwicklung mit seiner ganzen Ertragskraft konsequent in
den Dienst der Anteilseigner zu stellen, d.h. alle Entscheidungen ausschliefllich
an der Maximierung des Marktwertes ihrer Anteile auszurichten. Der Erfolg des
Topmanagements bemisst sich dann letztlich nur an der kontinuierlich er-
reichten {iberdurchschnittlichen Steigerung des Unternehmenswertes. Folgt
man dieser Philosophie, dann gilt es dafiir Sorge zu tragen, dass sich das an-
gestellte Management, allen voran die Unternehmensspitze, in all seinen Maf3-
nahmen diesem Wertsteigerungspostulat (abzulesen an der Kursentwicklung)
verpflichtet fiihlt. Die Unternehmensentwicklung (d.h. seine strategische Aus-
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richtung, seine Wachstumspolitik, seine Ertragsziele, sein Investitionsverhalten
etc.) richtet sich in diesem Sinne dann kompromisslos an den ableitbaren Er-
wartungen der Kapitalmarktakteure aus.

Die Verfechter des Shareholder-Value-Ansatzes begriinden diese enge Bin-
dung des Unternehmensgeschehens an die Interessen der Anteilseigner »mit der
wohlfahrtstheoretischen Annahme, nur der Kapitalmarkt selbst konne letztlich
fiir eine effiziente Allokation 6konomischer Ressourcen sorgen und die konse-
quente Durchsetzung der Aktiondrsinteressen gegeniiber anderen Partialinter-
essen sei fiir das Allgemeinwohl notwendig.« (Sablowski, u.a. 2001, S. 57). Mit
dieser 6konomischen Grundpramisse kommt die sogenannte »Markteffizienz-
hypothese« (Eugene Fama) zum Ausdruck, die seit dem Beginn der 1970er Jahre
die Entwicklung der Finanzmarkte dominiert hat. In dieser wirtschaftstheore-
tischen Grundiiberzeugung spiegelt sich die weitgehende Verselbststindigung
des Finanzsektors wider, die sich seiner konsequenten Deregulierung und
weltweiten Vernetzung in den letzten zwei Jahrzehnten verdankt. In dieser
Steuerungspriferenz fiir das von staatlichen Regulierungsanspriichen weitest-
gehend befreite Finanzkapital kommt der aktuelle Fithrungswechsel zwischen
der realwirtschaftlichen und der finanzwirtschaftlichen Sphire konsequent zum
Ausdruck. Das war nicht immer so. In den Jahrzehnten nach dem 2. Weltkrieg
war die Wirtschaftsordnung zumindest in Europa lange Zeit so gebaut, dass der
Finanzsektor dem realwirtschaftlichen Wachstum diente, d.h. man konnte im
Schnitt durch Investitionen in die Realwirtschaft deutlich mehr verdienen als
durch spekulative Anlagen in der Finanzwelt. Seit den achtziger Jahren des
vorigen Jahrhunderts hat sich dieses Verhiltnis systematisch gedreht. Das In-
vestieren in die Finanz- und Kapitalmérkte ist sichtlich lukrativer geworden, ein
Umstand, der die Produktvielfalt und Veranlagungsmoglichkeiten in diesen
Mirkten ins Unermessliche hat ansteigen lassen (vgl. dazu ausfiihrlicher
Schulmeister 1998). Eine immer hoher getriebene Ertragserwartung an Fi-
nanzgeschifte verbunden mit immer komplexeren Finanzprodukten, die das
damit einhergehende Risikopotenzial systematisch vernebelten, hat die Speku-
lationsdynamik der letzten Jahren mehr und mehr angeheizt.

Ein Effekt dieser Entwicklung ist unter anderem auch das Entstehen und die
Expansion eines eigenen Marktes fiir Unternehmen, der fiir einige Akteure des
Kapitalmarktes (kapitalstarke Finanzinvestoren, Investmentbanken) zu einem
wichtigen Spielfeld ihrer geschiftlichen Aktivititen geworden ist. Unternehmen
als solche sind zum Spekulationsmaterial des Kapitalmarktes geworden. Gerade
auf diesem sehr viel bedeutsamer gewordenen Markt fiir Unternehmen zeigt sich
der angesprochene Fithrungswechsel zwischen Real- und Finanzwirtschaft be-
sonders deutlich. In einer Welt stindig nach oben getriebener Renditeerwar-
tungen tasten riesige Summen anlagebereiten Kapitals permanent die Unter-
nehmenslandschaft nach lukrativen Verwertungsmdoglichkeiten ab. Unterbe-
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wertete Unternehmen werden gekauft, zerlegt, neu herausgeputzt und wieder
weiterverkauft. Die aktuelle politische Debatte um die Rolle von Private Equity
Firmen und Hedge Fonds entziindet sich letztlich an der Frage, ob die konse-
quente Entfaltung der Logik des Kapitalmarktes tatsichlich fiir die effizienteste
Allokation wirtschaftlicher Ressourcen in unserer Gesellschaft sorgt, oder ob
nicht andere Formen des Wirtschaftens, wie sie beispielsweise von den vielen
durchaus sehr erfolgreichen Familienunternehmen praktiziert werden, ldnger-
fristig nicht doch zu tragfdhigeren Losungen beitragen. An dieser Frage schei-
den sich wieder einmal die Geister.

3 Die Fiihrungsprinzipien des Shareholder-Value-Konzeptes
3.1 Wertorientierte Filhrung

Um diese unternehmenspolitische Auseinandersetzung nicht primér auf dem
Niveau eines reinen Glaubenskrieges zu fiihren ist es hilfreich, am Beispiel des
Shareholder-Value-Konzeptes noch etwas genauer zu priifen, in welcher Weise
diese Fithrungsprinzipien in Unternehmen ihren Niederschlag finden und
welche Konsequenzen ihre Realisierung auf lange Sicht gesehen zeitigt. Was tut
ein Topmanagement, wenn es seine Unternehmensfithrung konsequent in den
Dienst der Anteilseigner stellt, wenn es also das Unternehmen kompromisslos
fiir die kurzfristigen Gewinnerwartungen der Aktionére instrumentalisiert? Es
braucht dafiir zunachst einmal eine Reihe von Steuerungsinstrumenten, die alle
relevanten unternehmensinternen Leistungsprozesse dahingehend beobachtbar
und beeinflussbar machen, in welchem Ausmafd sie einen nennenswerten Bei-
trag zur Wertsteigerung des Unternehmens leisten. Diese Instrumente werden
gerne unter dem Begriff des » Value based Managements« zusammengefasst. Die
Konzepte wertorientierter Unternehmensfithrung stiitzen sich mit Vorliebe auf
Steuerungsgroflen (wie etwa den Discounted Cash Flow), die allesamt auf der
modernen Kapitalmarkttheorie aufbauen (vgl. dazu vor allem Rappaport 1998).
Sie kritisieren die herkdmmlichen Kennziffern, weil diese den Zeitwert des
Geldes, d. h. die Kosten des eingesetzten Eigenkapitals zu wenig berticksichtigen.
Hier wird der Dreh- und Angelpunkt dieses Steuerungskonzeptes sichtbar. Die
erwartete Eigenkapitalrendite ebenso wie die Zinsen fiir das eingesetzte
Fremdkapital firmieren in der Ermittlung der Ertragsziele unter der Rubrik
»Kapitalkostens, d. h. ein Teil der zu erwirtschaftenden Betrige gilt bei diesem
Sprachgebrauch als Kostenfaktor. Nur dann, wenn ein Unternehmen Ertrige
erwirtschaftet, die deutlich {iber diesen in der Berechnung angesetzten Kapi-
talkosten liegen, wird fiir die Aktiondre Wert geschaffen. Mit dieser finanzpo-
litischen Messlatte sind die unterschiedlichen geschéftlichen Aktivititen eines
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Unternehmens prazise einschétzbar. Aus Sicht dieser Fithrungsprinzipien haben
dann nur jene Geschiftsbereiche eine Uberlebensberechtigung, die auf nach-
haltige Weise tatsichlich wertschaffend in dem definierten Sinne sind. Alles
andere ist wertvernichtend und muss abgestoflen werden.

3.2 Kapitalmarktkonforme Strategieentwicklung

Es kann nicht iiberraschen, dass dieser Ansatz der Unternehmensfiihrung auch
einen ganz bestimmten Umgang mit Fragen der strategischen Ausrichtung eines
Unternehmens bedingt. Er verlegt den Steuerungsschwerpunkt des Topmana-
gements auf die Formulierung und konsequente Durchsetzung finanzpolitischer
Zielsetzungen, jeweils gewonnen aus den Erwartungen des Kapitalmarktes. Dem
gegeniiber liegt die unternehmerische Verantwortung fiir das Erreichen dieser
Ziele unter den gegebenen realwirtschaftlichen Verhéltnissen in der jeweiligen
Branche bei den nichsten Fithrungsebenen. Das Management der einzelnen
Geschiftsbereiche muss seine strategischen Festlegungen so vornehmen, dass
die vorgegebenen Ertragsziele des Topmanagements erreicht werden konnen,
auch wenn die wirtschaftlichen Gegebenheiten und das jeweilige Umfeld vor
allem mit Blick auf weitere Zeithorizonte andere Zielsetzungen nahe legen
wiirden. Der Kapitalmarkt gibt die Unternehmensziele vor. Die Strategie dient
der schlichten Umsetzung dieser Vorgaben. Dahinter steht ein dezidiert in-
strumentelles Verstidndnis strategischer Unternehmensfithrung, wie wir es aus
den traditionellen, praskriptiven Denkansitzen des strategischen Managements
zur Geniige kennen (zu diesen Denkschulen vgl. ausfiihrlicher Mintzberg, u.a.
1999). Die Akteure des Kapitalmarktes, allen voran die Analysten, schauen mit
einem dementsprechenden Denkrepertoire auf die strategische Positionierung
eines Unternehmens, im Groflen und Ganzen getragen von den Rationalitits-
pramissen des klassischen Planungsdeterminismus. Aus diesem Repertoire
gewinnen sie ihre Einschitzungen und Prognosen. Letztere spielen gerade fiir
die Ausprigung kaufentscheidender Zukunftserwartungen am Kapitalmarkt
eine zentrale Rolle. Daher ist es naheliegend, dass sich Unternehmensfithrungen
an diesen kapitalmarktkonformen Beobachtungskriterien ausrichten, auch
wenn inzwischen ausreichend klar ist, dass mit diesen strategischen Denkweisen
keine zukunftsfihigen Orientierungen mehr gewonnen werden kénnen (vgl.
dazu Nicolai, Thomas 2004; eine kritische Auseinandersetzung mit diesem
Strategieverstindnis liefern auch Nagel, Wimmer 2009).

Aus der Sicht des Kapitalmarktes hat die Strategieentwicklung jene Story zu
liefern, die die Investoren von den kiinftigen Wertsteigerungspotenzialen des
Unternehmens itiberzeugen. Wirklich {iberzeugen kénnen jedoch nur jene Sto-
ries, die mit den gerade aktuellen Lieblingsideen der Analysten korrespondie-
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ren. Auch diese Szene hat Strategiepriferenzen entwickelt (vergleichbar den
groflen Strategieberatungsunternehmen), die als Beurteilungsgrundlage fiir die
Bewertung der Zukunftsaussichten von Unternehmen dienen. In diesem Zu-
sammenhang hat sich bei vielen Akteuren zum Beispiel die Uberzeugung fest-
gesetzt, dass eine Konzentration auf das jeweilige Kerngeschift die erfolgver-
sprechendere Strategie darstellt als eine Risikodiversifikation mit unterschied-
lichen Geschiftsfeldern in unterschiedlichen Branchen. Analysten bevorzugen
Unternehmen, die sich auf wenige, klar abgrenzbare, einer Branche zuzuord-
nende geschiftliche Aktivititen fokussieren. Unternehmen, die sich dieser Er-
wartungshaltung widersetzen, riskieren einen Abschlag fiir diesen »coverage
dismatch« (Zuckermann 2000). Dem Grundsatz einer geschiftlichen Fokussie-
rung auf besonders ertragsstarke Felder entspricht die Notwendigkeit, das ei-
gene Portfolio immer wieder zu bereinigen, d.h. ertragsschwichere Bereiche
abzustoflen, Aktivitidten outzusourcen oder durch Akquisitionen die bisherige
strategische Position zu stidrken. Durch solche Mafinahmen zeigt das Topma-
nagement seinen Beobachtern am Kapitalmarkt, dass es keine Gelegenheit
verpasst, um die Wertentwicklungsfantasie der Aktionare bzw. potenzieller In-
vestoren zu stimulieren. Zu diesem Bemiihen zahlen auch periodische Effizi-
enzsteigerungsprogramme und das Versprechen, bisher ungehobene Syner-
giepotenziale zu realisieren, alles Mafinahmen, die deutlich machen, wie kon-
sequent und nachhaltig das Management an der Produktivititssteigerung des
Unternehmens arbeitet.

Wir wissen inzwischen, dass dies auf langere Sicht keineswegs ein Erfolgs-
muster darstellt (Collins 2001). Viele langlebige Familienunternehmen (wie
Oetker, Haniel, Merck, Freudenberg, Voith, Heréus, etc.) zeigen zum Teil seit
Jahrhunderten, dass ein Operieren in unterschiedlichen Geschéften und Bran-
chen ausgesprochen erfolgreich sein kann, wenn diese Diversifikation das Er-
gebnis eines organischen Wachstumsprozesses ist, angetrieben aus den eigenen
Kernkompetenzen heraus.

3.3 Kurspflege durch Aktienriickkauf

Das wohl wirksamste Mittel fiir das Topmanagement, um auf die Kursentwick-
lung des eigenen Unternehmens Einfluss zu gewinnen, ist der Aktienriickkauf.
In den USA ist dies seit langem ein duflerst beliebtes Instrument. Ein erheblicher
Teil des hohen Verschuldungsgrades der US-amerikanischen Unternehmen ist
darauf zuriickzufithren. In Deutschland ist der Aktienriickkauf erst seit 1998
zuldssig und zudem nach oben hin begrenzt. Alle grofien borsennotierten Un-
ternehmen haben inzwischen auch bei uns gelernt, mit diesem Mittel der
Kurspflege zu operieren. Die augenscheinliche Konsequenz dieser Politik ist
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allerdings, dass der hohe Finanzbedarf, der dafiir aufgewendet werden muss,
dem Unternehmen zur Losung seiner eigenen Entwicklungsprobleme fehlt.
Diese Art von Kurspflege schriankt den investiven Spielrum eines Unternehmens
systematisch ein.

3.4 Kapitalmarktorientierte Anreizsysteme fiir das Topmanagement

Ein Kernelement des Shareholder-Value-Konzeptes ist das Bemiihen, den un-
terstellten Interessengegensatz zwischen Anteilseignern und dem Management
dauerhaft zu tiberwinden. In diesem Sinne wurden im zuriickliegenden Jahr-
zehnt die unterschiedlichsten Anreizsysteme (vor allem fiir die obersten Fiih-
rungsebenen) ausprobiert, um sicherzustellen, dass die Manager aus eigenem
Antrieb heraus die Interessen der Aktionidre prioritir im Auge haben (ein
»alignment of interests« vgl. Jensen, Meckling 1976). Der Anteil einer erfolgs-
abhéngigen Vergiitung hat dementsprechend tiberall zugenommen. Aktienop-
tionsprogramme, Leistungspriamien, die unmittelbar an die Kursentwicklung
gebunden sind und ahnliche Instrumente sind beliebte Versuche, um die Ka-
pitalmarktorientierung des Topmanagements sicherzustellen. Untersuchungen
konnten bislang allerdings keinen gesicherten Zusammenhang zwischen diesen
Entlohnungsformen und der Kursentwicklung der betroffenen Unternehmen
herstellen.

Aufler Zweifel steht allerdings, dass in diesen Jahren die stirkere Kapital-
marktorientierung der Unternehmensfithrung sich in einer fiir européische
Verhiltnisse gigantischen Erh6hung der Vorstandsbeziige niedergeschlagen hat.
Vermutlich spiegelt diese Entwicklung das Sichherauskristallisieren eines
Maf8stabes wider, mit dessen Hilfe die Bedeutsamkeit sowohl der Personen als
auch der im Spiel befindlichen Positionen von allen beteiligten Akteuren (in-
klusive der Medien) abgelesen werden kann. Die Vorstinde borsennotierter
Unternehmen insbesondere jene des Finanzsystems stehen deshalb in der
Zwischenzeit unter extremer Beobachtung. Man kann mit Fug und Recht von
einer schweren Vertrauenskrise sprechen, die sich zur Zeit prioritir an den
verantwortlichen Entscheidungstrigern des Finanzsystems festmacht. Thre Re-
putation hat schweren Schaden genommen, nicht zuletzt auch deshalb, weil
diese Funktionstriger in der Phase des Uberschwangs personlich unvorstellbare
Bonifikationen lukriert haben und die Politik die entstandenen Schéden jetzt
auffangen muss. In diesem Sinne sind die Top-Fiithrungskrifte in Groflunter-
nehmen heute sehr viel starker von der Zuschreibung des Scheiterns bedroht als
frither. Denn aus der Sicht des Kapitalmarktes ist das alleinige Festmachen von
Erfolg oder Misserfolg der Performance eines Unternehmens an der Qualitit der
Unternehmensspitze absolut naheliegend. Auf diese existiert der grofSte Zugriff.
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Dort wird der grofite Stellhebel vermutet. Aus diesem Grunde ist es nicht ver-
wunderlich, dass mit der Zunahme der Kapitalmarktorientierung in Europa die
Fluktuation an der Unternehmensspitze ebenso rapide gestiegen ist. Die zur Zeit
beobachtbare Intensivierung einer direkten Einflussnahme institutioneller In-
vestoren (Pensionsfonds, Hegde Fonds, Private Equity Hauser etc.) auf die
Unternehmenspolitik von Vorstinden und Aufsichtsrdten wird diese Fluktua-
tion von Topfithrungskriften in unserem Wirtschaftsraum weiter steigern.

3.5  Verstirkte Publizititspflichten

Mit Blick auf die prinzipielle Informationsasymmetrie zwischen Anlegern und
angestelltem Management kommt den institutionellen Publizitdtspflichten der
Unternehmensfithrung eine ganz zentrale Bedeutung zu. Bezeichnend dafiir
sind die anhaltenden Diskussionen um den deutschen Corporate-Governance-
Kodex und seine Implementierung in den Unternehmen (zugespitzt etwa an der
Frage der Veroffentlichung der Vorstandsbeziige) oder die Verabschiedung des
Transparenz- und Publizititsgesetzes im Jahre 2002, das die Anforderungen an
die Unternehmensberichterstattung weiter erhoht hat.

Insgesamt dienen alle diese erhéhten Publizitdtspflichten dazu, die Beob-
achtbarkeit der Unternehmensentwicklung im Zeitverlauf zu verbessern. Der
Kapitalmarkt ist primédr an Abweichungen interessiert. An ihnen bilden sich die
Erwartungen iber kiinftige Kursverldufe. Vor allem diesem Zweck dient die
heftig umstrittene Quartalsberichterstattung und die daran ankniipfende Pro-
gnosetitigkeit der Analysten, Wertpapierhiandler etc. Obwohl diese Quartals-
zahlen und die damit verbundene Komplexititsreduktion auf ganz wenige
Kennzahlen fiir die unmittelbare Unternehmenssteuerung wenig Sinn machen,
bilden sie eine wichtige Grundlage fiir das unberechenbare Auf und Ab der
Marktkapitalisierung borsennotierter Unternehmen (zur Kritik dieser Prakti-
ken vgl. insbesondere Collingwood 2001). Die regelméflige Quartalsberichter-
stattung liefert das Spielmaterial fiir den Aufbau einer Realitatsfiktion innerhalb
des dichtgekniipften Netzes an unternehmensexternen Beobachtern, die an der
Erwartungsbildung kiinftiger Kursentwicklungen aktiv beteiligt sind. Sie besitzt
dariiber hinaus jedoch noch eine weitere latente Funktion. Wenn Abweichung
oder Nichtabweichung die entscheidende Differenz ist, um die sich die Speku-
lation der Anleger dreht, mit deren treffsicherer Prognose seitens der profes-
sionellen Anleger also viel Geld gemacht werden kann, dann kommt es auf den
Zugang zu kursbestimmenden Unternehmensinformationen an, bevor sie
jedem Interessierten am Markt zur Verfliigung stehen. Fiir den geschulten
Analytiker dieser Zusammenhinge ist es deshalb wenig {iberraschend, dass sich
in der Praxis eigene informelle Kommunikationsforen (etwa zwischen be-
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stimmten Analysten und ihren Vertrauenspersonen in den Unternehmen) bil-
den, die diesen privilegierten Informationsbedarf decken. In den entsprechen-
den Kreisen heiflen die dabei generierten Einschédtzungen nicht zufallig »Fliis-
terzahlen« (Collingwood 2001, S. 85). Je strenger die Publizititserwartungen
werden, umso grofler werden die Anreize, sowohl von Seiten der Unternehmen
wie von Seiten der Kapitalmarktakteure, die letztlich nicht zu tiberwindende
Unsicherheit und Intransparenz fiir Spekulationen oder zur verdeckten Beein-
flussung der Kursentwicklung im eigenen Interesse auszubeuten.

4 Die Risiken des Shareholder-Value-Ansatzes
41  Kurzfristorientierung der Unternehmensentwicklung

Die Zweifel, ob eine Unternehmensfithrung, die sich konsequent den Prinzipien
des Shareholder-Value-Gedankens verpflichtet fiihlt, auf lange Sicht gesehen der
Zukunftsfihigkeit eines Unternehmens gut bekommt, haben in jiingster Zeit
sichtlich zugenommen. Ein hiufig hervorgehobener Kritikpunkt bezieht sich
auf den bei wichtigen Entscheidungen ins Auge gefassten Zeithorizont. Die
kompromisslose Ausrichtung der Unternehmenspolitik an den Renditeerwar-
tungen der Kapitalmarktakteure fithrt in der Praxis unweigerlich zu einem
Zielkonflikt zwischen kurzfristiger Aktienkurspflege und dem, was das Unter-
nehmen im Sinne eines langfristigen Aufbaus von aus einer tragfahigen Strategie
abgeleiteter Wettbewerbspotenziale braucht. Dies betrifft beispielsweise die
Entwicklung neuer Kernkompetenzen, die Implementierung wichtiger Pro-
duktinnovationen, die Erschlieffung neuer Mirkte etc. Dieser grundsitzliche
Widerspruch resultiert aus den unterschiedlichen Eigenlogiken der Sphire des
Kapitalmarktes im Verhiltnis zu jener der Realwirtschaft. Um die oftmals
selbstaufgebauten, in der Regel iiberzogenen Erwartungen des Kapitalmarktes
gut zu bedienen, sehen sich Unternehmen vielfach zu einer Kurzfristorientie-
rung gezwungen. Sie vermeiden groflere Investitionen, deren Erfolge erst spéter
wirksam werden oder die mit grof3eren Risiken behaftet sind. Sie unternehmen
alle Anstrengungen um Quartal fiir Quartal die erwarteten Zahlen zu bringen,
auch wenn dadurch lingerfristig schddliche Schnitte in die eigene Ressourcen-
ausstattung notwenig werden. Investitionen in Forschung und Entwicklung, in
Zukunftstechnologien etc. werden aus dieser Einstellung heraus hiufig ver-
nachlissigt. Ahnliches gilt fiir zukunftsorientierte Personalentwicklungsmaf3-
nahmen, fiir die Know-how-Entwicklung in relevanten Zukunftsfeldern oder fiir
Erneuerungsinvestitionen. Der hier ausgesprochene Zielkonflikt in der Beach-
tung unterschiedlicher Zeithorizonte existiert in der Praxis ungeachtet der Be-
teuerungen und der Selbstbeschreibung der akademischen Verfechter des
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Shareholder-Value-Prinzips, dass auch in ihrem Verstindnis eine kurzfristige
Gewinnoptimierung seitens des Managements kontraproduktiv wére (z. B
Rappaport 1998, S. 28ff).

Die Paradoxie besteht letztlich gerade darin, dass nur die volle Anerkennung
dieses Zielkonflikts und nicht seine Losung in Richtung kurzfristiger Kurspflege
den Anlegern auf lingere Sicht gesehen tatsichlich eine Wertsteigerung ihres
Investments in Aussicht stellt. Jim Collins hat diesen Punkt in einer Studie tiber
nachhaltig iberdurchschnittlich erfolgreiche Unternehmen besonders heraus-
gearbeitet. Durchgingig und konsequent haben diese Unternehmen allesamt
eine opportunistische Anpassung an kurzfristige Kapitalmarkterwartungen
vermieden. Die jeweiligen Entscheidungstriger waren in jedem Moment ihrer
Fithrungsarbeit in der Lage »zwischen langfristigem Aktienwert und kurzfris-
tigem Aktienkurs zu unterscheiden«(Collins 2001, S. 273). Die unerschiitterli-
che Ausrichtung dieser Unternehmen am Aufbau einer langfristig angelegten
auflergewohnlichen Leistungsfahigkeit hat sie dauerhaft auch in ihrer Wert-
haltigkeit aus dem Kreis ihrer Wettbewerber herausragen lassen. Die jiingsten
Entwicklungen an den Finanzmérkten haben eindrucksvoll vor Augen gefiihrt,
dass dem hier angesprochenen Verstindnis von Unternehmensfithrung eine
Kurzfristorientierung im Gewinnstreben immanent ist. Die damit verbundenen
héchst ungewohnlichen Verwerfungen der gesamten Weltwirtschaft stimulieren
erstmals ernsthafte Suchbewegungen nach nachhaltigeren Formen der Unter-
nehmensentwicklung.

4.2 Das Unternehmen als blofses Mittel zum Zweck der Renditemaximierung

Ein anderes Risikomoment dieses Fithrungsansatzes liegt in der inneren Logik
seiner Ziel- und Strategiefindungsprozesse. Diese Logik fuf3t auf der traditio-
nellen Zweck-/Mittelrationalitit. Die Anleger bestimmen den Zweck. Die Un-
ternehmensspitze nutzt das Unternehmen in einer Weise, dass es moglichst
effektiv diesen 6konomischen Zweck zu erfiillen in der Lage ist. Dieser Logik
korrespondiert eine ganz bestimmte Form der Festlegung der wichtigsten Un-
ternehmensziele wie auch der Strategiefindung eines Unternehmens. Das
Shareholder Value-Prinzip animiert dazu, Ertragsziele allein aus der je aktuellen
Perspektive des Kapitalmarktes zu generieren. Sie sind nicht das Ergebnis einer
intensiven Auseinandersetzung mit den aktuellen bzw. kiinftig erwartbaren
Marktgegebenheiten, mit den eigenen Stirken und Schwichen und der kiinftig
angestrebten Unternehmensidentitét. Die Richtung des Denkens ist genau um-
gekehrt: Zuerst die Ziele, gewonnen aus den Kapitalmarkterwartungen und
nicht aus der unternehmerischen Einschétzung der realwirtschaftlichen Chan-
cen und Risiken und dann die Festlegung der Strategien - verstanden als die in

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY


http://www.v-r.de/de

72 Rudolf Wimmer

der Realwirtschaft einzuschlagenden Wege, um die vorgegebenen Ertragser-
wartungen zu erfiillen (dieses nach wie vor dominierende Strategieverstindnis
steht inzwischen auch in der Literatur unter heftiger Kritik, dazu Nagel, Wim-
mer 2009). Ein Blick in die Praxis von Unternehmen, die dieser weitverbreiteten
Logik folgen, enthiillt eine Reihe nichtintendierter Begleiterscheinungen dieses
Vorgehens.

Sieht ein Vorstand seine vornehmste Funktion darin, das aktuelle Wohlwollen
seiner Aktiondre und Gespriachspartner am Kapitalmarkt zu gewinnen, so wird
er sich voll mit den iiberdurchschnittlichen Wertsteigerungserwartungen der-
selben identifizieren. Diese Erwartungen werden zu den nicht mehr verhan-
delbaren Zielvorgaben fiir den Rest des Unternehmens. Die Argumente des fiir
die einzelnen Geschiftsbereiche verantwortlichen Managements, warum diese
Ziele angesichts der gegebenen Wettbewerbs- und Branchenverhiltnisse un-
realistisch sind, prallen in den Routinen der operativen Planungsprozesse ab. So
werden diese Ziele zur Grundlage der geschiftspolitischen Aktivititen eines
ganzen Jahres, obwohl die wenigsten davon iiberzeugt sind, dass sie je erreicht
werden konnen. Je mehr man sich dem Ende des Geschiftsjahres nihert, umso
mehr tritt das reale Leben den Beweis an, dass das Unternehmen zwar im
Rahmen seiner Moglichkeiten gute Erfolge eingefahren hat, die vorgegebenen
Ziele aber bei weitem nicht erreicht worden sind. Darauf folgen hiufig drastische
Kostensenkungsprogramme, weitreichende Restrukturierungsmafinahmen, der
eine oder andere Personalwechsel im oberen Fithrungskreis, zumeist allerdings
ohne durchschlagenden Einfluss auf die nachhaltige Ertragskraft des Gesamt-
unternehmens. Ublicherweise wiederholt sich dieser Rhythmus iiber mehrere
Jahre, bis das Unternehmen bereits in seiner Substanz schweren Schaden ge-
nommen hat. Solche Zielfindungsprozesse versorgen ein ganzes Unternehmen
trotz heftiger Anstrengungen im Einzelnen regelmaf3ig mit flichendeckenden
Misserfolgserfahrungen. Derartige Erfahrungen ermutigen in der Folge per-
sonliche Absicherungsstrategien, sie animieren eine Kultur wechselseitiger
Schuldzuschreibung und den inneren Riickzug der Bereiche auf ihre ureigensten
Aufgabengebiete. Sie entmutigen tibergreifende Kooperationsbemiithungen und
eine risikobehaftete Verantwortungsiibernahme bei schwierigen Entscheidun-
gen. Sie senken den Grad der Besprechbarkeit heikler Dinge zwischen den
Hierarchieebenen drastisch ab, nach oben {iberwiegen solange es irgend geht
beruhigende Meldungen, es werden gemeinsame Realitdtseinschdtzungen offi-
ziell aufrechterhalten, obwohl die Fakten lingst eine andere Sprache sprechen.
All diese Verinderungen im sozialen Miteinander stimulieren eine oft nur mehr
schwer korrigierbare Misstrauensspirale und senken das Problemldsungspo-
tenzial eines Unternehmens vor allem in der Bewiltigung auflergewohnlicher
Herausforderungen bedrohlich ab. Die aktuelle Wirtschaftskrise fithrt uns viele
Unternehmen vor Augen, die aufgrund solcher unternehmensinterner Fiih-
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rungsverhaltnisse in dieser Phase nicht angemessen handlungsfihig sind (zu
diesem Zusammenhang vgl. ganz eindrucksvoll auch Colvin 2009).

43  Die Erosion der Grundlagen fur die Fuhrbarkeit eines Unternehmens

Die beschriebene Logik des Zielfindungsprozesses besitzt noch eine weitere
vielfach unterschétzte Kehrseite. Die strikte Bindung der Unternehmensspitze
an die Erwartungen des Kapitalmarktes entfernt diese emotional vom Rest des
Unternehmens. Dieser Rest wird damit zum bloflen Mittel zur Erfiillung der
externen Gewinnerwartungen und der Vorstand macht sich zum Erfiillungsge-
hilfen dieser Interessen. Diese Konstruktion treibt einen tiefen Keil zwischen die
Spitze und die nichsten Fithrungsebenen. Dieser Keil wirkt umso nachhaltiger,
je mehr deutlich wird, dass die Spitze ihre Kapitalmarktorientierung zur per-
sonlichen »Bereicherung« nutzen kann, wihrend oft gleichzeitig dem Unter-
nehmen auflergewohnliche Opfer abverlangt werden. Keine soziale Entitdt ak-
zeptiert auf Dauer, von ihrer Spitze in einer solchen Weise instrumentalisiert zu
werden. Schwer reparierbare Glaubwiirdigkeitsprobleme sind die Folge. Die
Bereitschaft der Belegschaft, sich fiir das soziale Ganze iiberdurchschnittlich
einzusetzen, schwindet. Das Verhalten der Spitze, partikulare Interessen in den
Vordergrund zu stellen, wird zum Vorbild. Unternehmen zerstoren auf diesem
Wege Schritt fiir Schritt ihre eigene Fiihrbarkeit. Die Mobilisierungsfahigkeit
kollektiver Leistungspotenziale fiir Situationen, die auflergewéhnliche An-
strengungen verlangen, geht verloren. Genau dies ist in der jetzigen Krise an
vielen Stellen beobachtbar.

Die beschriebene Glaubwiirdigkeitserosion und der damit einhergehende
Verlust der Fiihrbarkeit eines Unternehmens hat auch mit der einseitigen Fo-
kussierung auf finanzielle Gewinnziele zu tun. Aus dem prioritdren Ziel, fiir
Anteilseigner eine méglichst hohe Rendite zu erwirtschaften, ist fiir ein Unter-
nehmen keine nachhaltige Sinnstiftung zu gewinnen. Dazu braucht es etwas
anderes, was die Identifikation der Mitglieder einer Organisation tragfihig
biindeln kann. Jim Collins streicht eine wichtige Beobachtung in diesem Zu-
sammenhang heraus: »Dauerhafte Spitzenunternehmen existieren nicht nur,
um die Taschen der Shareholder zu fiillen. Fiir ein echtes Spitzenunternehmen
sind Geld und Gewinne nichts anderes wie Blut und Wasser fiir einen gesunden
Korper: Sie sind zwar lebenswichtig, machen aber nicht das Wesentliche im
Leben aus.« (ders. 2001, S. 246). Der Sinn und Zweck einer Organisation ist nicht
allein das fraglos Gegebene (d.h. die Befriedigung der Kapitalgeber), dem alles
andere folgt, sozusagen die Reprisentation des Ganzen, der die Rationalitit der
Teile insbesondere in ihrem Zusammenwirken dient. Der Zweck selbst ist das
Dauerproblem jeder Organisation, somit auch jeden Unternehmens, dessen
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Bearbeitung die Reproduktion vorantreibt, immer wieder neuen Sinn stiftet und
alten Sinn eben alt aussehen ldsst. Es ist der Prozess der Strategieentwicklung,
der dazu dient, bei den entscheidenden Leistungstrigern das Feuer fiir ein ge-
meinsames Anliegen anzuziinden bzw. immer wieder von neuem am Leben zu
halten. Letztlich geht es hier um Sinnstiftung, die {iber den persénlichen Erfolg
und rein 6konomische Ziele hinausgeht; es geht um die Erzeugung und die
Vermittlung der Gewissheit, bei etwas in unserer Gesellschaft Wichtigem mit
dabei zu sein. Vielfach sind es gerade Familienunternehmen, die diese Art von
sinnstiftender Zugehorigkeit dauerhaft vermitteln konnen. An der Spitze
braucht es da Personlichkeiten, die glaubwiirdig fiir so eine gemeinsame Sache
stehen, ohne den Erfolg ausschliefilich nur fiir sich selbst zu buchen.

4.4 Die Selbstimmunisierung einer kapitalmarktorientierten Fiihrungspraxis

Damit sind einige der zentralen Risiken benannt, die eine konsequente Orien-
tierung an den Fithrungsprinzipien des Shareholder-Value regelméflig nach sich
zieht. Diese Begleiterscheinungen sind nicht schlagartig und sofort sichtbar. Sie
entfalten ihre Wirkungen schleichend und hinter dem Riicken der wesentlichen
Akteure. Diese handeln ja aus vollster Uberzeugung, mit der prioritiren Aus-
richtung am Wertsteigerungskalkiil auch fiir das Unternehmen das Beste zu tun.
Es liegt in der Logik dieses Fithrungsansatzes, dass die Promotoren desselben
keinen Sensor fiir die geschilderten Folgekosten besitzen. Sie konnen jede Art
von auftauchenden Problemen als Widerstand der Organisation gegen die
konsequente Unterwerfung unter das Wertsteigerungskalkiil deuten. Nur so ist
es zu erkldren, dass Vorstinde ihren Unternehmen ein Kostensenkungspro-
gramm nach dem anderen zumuten, Restrukturierungsmafinahmen eingeleitet
werden, noch bevor die vorangegangenen ernsthaft implementiert sind, radikale
Strategieschwenks vollzogen werden, die die unternehmensinterne Desorien-
tierung nur noch verstarken, Unternehmensiibernahmen in Gang gesetzt wer-
den, die auf lange Sicht gesehen die Leistungsfahigkeit der beteiligten Unter-
nehmen eher schwéchen als stirken und damit Werte vernichten und nicht
steigern. Die Unternehmensspitze setzt Prozesse in Gang, deren destruktive
Eigendynamik sie nicht angemessen diagnostizieren und deren Konsequenzen
sie deshalb auch nicht gegensteuern kann. Das, was sie selbst auslost, sitzt im
blinden Fleck ihrer Wahrnehmung. Das ist das eigentlich Gefihrliche am
Shareholder-Value-Ansatz. Er immunisiert die verantwortlichen Entschei-
dungstrager gegeniiber dem Umstand, dass die Art und Weise, wie sie ihre
Fithrungsverantwortung wahrnehmen, die Voraussetzung fiir die Fithrbarkeit
eines Unternehmens schwerwiegend unterminiert. Sie zerstort die Glaubwiir-
digkeitsbasis zwischen den Fithrungsebenen und ldsst das Vertrauen der Be-
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schiftigten in ihre Fiihrungskrifte immer weiter erodieren, weil deutlich wird,
dass die Fithrung die Zukunftsfihigkeit des Unternehmens den kurzfristigen
Renditeerwartungen des Kapitalmarktes opfert. Die Spitze verliert das Ver-
trauen, dass das Unternehmen als solches bei der Fithrung in einer guten Hand
liegt (zu diesen »systemischen« Implikationen von Fithrung vgl. Wimmer 2009).
Die wichtigste Konsequenz daraus ist, dass die entscheidungsrelevanten
Themen und Realitdtseinschdtzungen in der internen Kommunikation nicht
mehr auf den Tisch kommen. Dieses Ausdiinnen des Kommunikationsgesche-
hens schwicht die Handlungsfihigkeit des Unternehmens als Ganzes und macht
es gegeniiber allem, was die eingespielten Routinen verlisst, extrem stdrungs-
anfillig. Mit anderen Worten: Die »Immunkraft« des Systems wird nachhaltig
geschwiécht und kann letztlich nur durch einen radikalen Musterwechsel an der
Unternehmensspitze Schritt fiir Schritt wieder saniert werden.

5 Die Denkfehler des Shareholder-Value-Konzeptes

Der entscheidende Denkfehler des Shareholder-Value-Konzeptes liegt in der
Annahme, man kénne die Zukunftsfihigkeit und Werthaltigkeit eines Unter-
nehmens am besten sicherstellen, wenn man die Fiihrung desselben strikt an die
Erwartungen des Kapitalmarktes koppelt. Ein Unternehmen auf lange Sicht
erfolgreich zu machen, heiflt etwas ganz anderes, als das Vermogen von Inves-
toren auf dem Kapitalmarkt erfolgreich zur Entfaltung zu bringen. Hier sind
unterschiedliche Logiken zu bedienen, die zwar in wechselseitigen Abhingig-
keiten zueinander stehen, deren Unterschiedlichkeit aber nur bei Strafe einer
Schidigung beider Seiten negiert werden kann. In der Zwischenzeit konnen wir
auf eine Vielzahl von Beispielen zuriickblicken, die diese These empirisch be-
legen. Ob wir uns die deutsche Telekom bis zum Fithrungswechsel von Ron
Sommer ansehen, die Daimler AG, das Schicksal von Acandor, den Verlauf von
Infineon bis zum Abgang von Schuhmacher, einige der deutschen Grofibanken
und Versicherungen, tiberall sind die hochgeschraubten Erwartungen der An-
leger enttduscht und gleichzeitig die Leistungskraft der Unternehmen erheblich
beeintriachtigt worden.

Noch viel eindrucksvollere Beispiele lieferte uns die US-amerikanische
Wirtschaft, ob es sich um den dramatischen Niedergang der dortigen Auto-
mobilindustrie handelt oder um das Scheitern einiger der groflen Investment-
banken bis hin zum globalen Bedrohungspotenzial, das nach wie vor in dem
Versicherungsriesen AIG steckt. Diese Phdnomene sind natiirlich Treiber wie
Produkt der spekulativ angeheizten Finanzmirkte in den beiden zuriicklie-
genden Jahrzehnten. In dieser Stimmungslage war es moglich, innerhalb we-
niger Jahre mit geliehenem Geld fiir eine begrenzte Zahl von Funktionstrigern
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schwindelerregende personliche Verdienstchancen zu erschliefen. Insgesamt
lasst sich feststellen, dass die eigentlichen Verlierer dieses Spieles einerseits ein
erheblicher Teil der Anleger sind, die die Hintergrunddynamik nicht rechtzeitig
durchschauen und andererseits die betroffenen Unternehmen selbst, die in ihrer
Existenz vielfach gefihrdet wurden, ganz abgesehen von den makrodkonomi-
schen und gesellschaftlichen Folgeschidden, die bereits zu beobachten sind.

6 Was sichert die dauerhafte Vitalitit von Unternehmen?

Den selbstdestruktiven Zirkeln einer engen Koppelung von Unternehmen und
Kapitalmarkt entkommen nur jene, die den zugrundeliegenden Zielkonflikt
anerkennen und seine Bearbeitung als dauerhafte Fithrungsaufgabe in Angriff
nehmen. Unternehmen sind Organisationen, die unter ganz speziellen Knapp-
heitsbedingungen fiir die Féhigkeit zur Fortsetzung ihres Tuns sorgen miissen.
Sie konnen auf Dauer die Leistungserwartungen ihrer Kunden nur erfiillen,
wenn sie durch genau diese erfolgreiche Leistungserbringung gleichzeitig auch
soviel erwirtschaften, dass ausreichend Kapital gebildet wird, um weitermachen
zu konnen. Weitermachen heifit, dass sowohl die eigene Zukunftsfahigkeit als
Unternehmen zu bedienen ist als auch die Anteilseigner in ihren Renditeer-
wartungen. Beides gleichzeitig ist in der Regel nicht spannungsfrei zu haben.
Unterwirft man ein Unternehmen konsequent dem Diktat des dkonomischen
Kalkiils, so lauft man stets in eine unvermeidliche Paradoxie. Die Rationalitit
der Unternehmensfithrung bedeutet in diesem Sinne die Unterwerfung der
Organisation und all ihrer Einheiten und Prozesse in die Funktion eines Mittels
zum Zweck der Gewinnmaximierung. Dies ist jedoch nur erfolgreich denkbar
unter Einschluss eines »dispositiven Faktors«, der diesen Zweck setzt. Gemeint
ist mit diesem Faktor der unternehmerische Gestaltungswille (wer immer diesen
in der Realitit eines Unternehmens reprasentiert). Es ist letztlich diese unter-
nehmerische Dimension gesehen als eine Fahigkeit des Systems selbst, die diese
reine Instrumentalisierung wieder auflst, indem sie sich selbst in den Dienst
des Unternehmens als {ibergeordnete Uberlebenseinheit stellt und damit die
Einladung ausspricht, diesem Beispiel zu folgen (frei nach dem Motto: das
Unternehmen hat Vorrang vor personlichen Interessen). Darin dufert sich die
zentrale Paradoxie des Unternehmers: Man kann ein Unternehmen nur dann
dauerhaft zum bloflen Mittel fiir seine Zwecke machen, wenn man das gerade
nicht tut, sondern sich selbst seiner eigenen Abhéngigkeit gewahr wird und sich
deshalb konsequent in den Dienst der Uberlebensfihigkeit des Unterneh-
mensganzen stellt.

Ein genauerer Vergleich von langlebigen Familienunternehmen und bor-
sennotierten Publikumsgesellschaften kann zeigen, dass Familienunternehmen
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unter gewissen Bedingungen deutlich besser mit der geschilderten Paradoxie
umgehen konnen als borsennotierte Publikumsgesellschaften (vgl. Simon u.a.
2005). Die Koevolution von Unternehmen und Familie, die um das Ziel einer
langfristigen (weil generationsiibergreifenden) wechselseitigen Existenzsiche-
rung gebaut ist, sorgt fiir immer wieder neue Formen der Paradoxieauflosung
angepasst an die unterschiedlichen Stadien im Lebenszyklus der beiden Syste-
me. Aber immer gilt der Grundsatz: Die Familie nutzt das Unternehmen auf die
vielfaltigste Weise, weif aber, dass sie das auf Dauer nur tun kann, wenn sie sich
selbst mit ihrem eigenen Energiepotenzial in den Dienst des Unternehmens
stellt; und umgekehrt: Das Unternehmen nutzt die Familie in diversen Di-
mensionen als unverzichtbare Ressource, kann dies auf lebendige Art und Weise
allerdings nur tun, wenn es die Erwartungen der Familie (auch in monetirer
Hinsicht) auf lange Sicht gesehen zu erfiillen in der Lage ist (vgl. dazu aus-
fithrlicher Wimmer 2007 sowie Miller, Le Breton-Miller 2005). Diese auf Lang-
fristigkeit angelegte Schicksalsgemeinschaft einer Familienkonstellation auf der
einen Seite und eines Unternehmens auf der anderen Seite scheint unter ganz
bestimmten Rahmenbedingungen deutlich besser geeignet zu sein, sowohl fiir
die Zukunftsfihigkeit und Selbsterneuerungskraft des Unternehmens zu sorgen
als auch die Kapitalgeber angemessen zufrieden zu stellen. Dies zeigen letztlich
auch alle Langfristbetrachtungen von Familienunternehmen, die an der Borse
notieren, aber immer noch familiendominiert gefithrt werden. Diese Unter-
nehmen iibertreffen im Schnitt die Marktkapitalisierung von Nichtfamilienun-
ternehmen ganz erheblich.

Es ist evident, dass auch in diesen Unternehmenstyp spezifische Risiken
eingebaut sind, die speziell mit der Dynamik des Familiensystems zu tun haben.
Langfristige Familienunternehmen belegen auf ihre je individuelle Weise, wie
diesen charakteristischen Risiken begegnet werden kann (dazu weiterfithrend
Wiechers 2006). Sie geben Zeugnis fiir die vielen Varianten dieser Risikobe-
wiltigung. Es gibt dabei keinen »one best way«. All diese Varianten haben jedoch
eines gemeinsam: Wenn entsprechende Fithrungskonstellationen im Unter-
nehmen, in der Familie bzw. im Gesellschafterkreis und im Zusammenspiel der
beiden Systeme sich ausprigen konnten, die Bearbeitungsroutinen fiir die un-
vermeidlich eingebauten Problemlagen und Konfliktfelder zur Verfiigung stel-
len, dann ist {iber die Zeit eine tragfihigere Lebenskraft gegeben, als wir sie bei
vielen borsennotierten Publikumsgesellschaften beobachten konnen. Dies ist
der Kern dessen, was wir heute im Zusammenhang von Familienunternehmen
und »good governance« diskutieren.
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Fritz B. Simon

Von Generation zu Generation —
Unterschiedliche Entwicklungsschritte von
Mehrgenerationen-Familien-Unternehmen’

1.  Theoretischer Rahmen: Familien und Unternehmen als
soziale Systeme

Wohl kaum eine Konzeptualisierung scheint zum Verstindnis von Familien-
unternehmen so gut geeignet wie die neuere Systemtheorie wie sie etwa im
Rahmen der Gesellschaftstheorie des Soziologen Niklas Luhmann (1984, 1988a,
1997) entwickelt wurde. Sie untersucht soziale Systeme aller Art und kann
deshalb eine Theorie sowohl der Familie wie des Unternehmens, als auch der
Kopplung und Ko-Evolution beider Systeme im Laufe ihrer gemeinsamen Ge-
schichte in einem sich dndernden gesellschaftlichen Kontext zur Verfiigung
stellen.

Das Spezifische, dem umgangssprachlichen Gebrauch des Begriffs »soziales
System« Zuwiderlaufende dieses theoretischen Ansatzes ist, dass Kommunika-
tionen als die basalen Elemente eines jeden sozialen Systems betrachtet werden.
Wenn man die in den verschiedenen Systemtheorien zentrale Unterscheidung
zwischen Teil und Ganzem betrachtet, so sind in dieser Konzeptualisierung nicht
menschliche Individuen die Teile (Elemente) des Ganzes (soziales Systems),
sondern einzelne Kommunikationen. Ein soziales System ist ein Kommunika-
tionsmuster, das solange seine Identitdt erhdlt, wie die es charakterisierende
Kommunikation fortgesetzt wird...

Will man dies veranschaulichen, so lassen sich soziale Systeme wohl am
ehesten mit »Spielen« vergleichen, die durch ihre Regeln definiert sind und
solange existieren, wie nach diesen Regeln gespielt wird. Verschiedene Typen
sozialer Systeme - also beispielsweise Familien und Unternehmen - unter-

* Dieser Beitrag wurde erstmalig als Simon, F. B.: Von Generation zu Generation - Unter-
schiedliche Entwicklungsschritte von Mehr-Generationen-Familienunternehmen. In: Koll-
mer-von Oheimb-Loup, G., C. Wischermann (Hg.): Unternehmensnachfolge in Geschichte
und Gegenwart. Ostfildern: Jan Thorbecke Verlag 2008, S. 13-38 veroffentlicht.
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scheiden sich dabei durch ihre »Spielregeln« oder, genauer gesagt: durch un-
terschiedliche Selektionskriterien der Kommunikation.

Soziale Systeme als Kommunikationssysteme sind dynamische Gebilde, die
sich aufgrund der unterschiedlichen Logiken ihres Funktionierens differenzie-
ren und gegeneinander abgrenzen. Im Laufe der Geschichte haben sich unter-
schiedliche gesellschaftlicche Funktionssysteme (wie etwa Wissenschaft, Wirt-
schaft, Kunst, Politik oder Recht) ausdifferenziert, in denen unterschiedliche
Spielregeln realisiert werden.

Diese zwangsldufig sehr verkiirzte theoretische Darstellung ist hier voraus-
geschickt, um einige Vorannahmen explizit zu machen, die den folgenden Be-
obachtungen und Ausfithrungen zugrunde liegen. Sie beruhen vor allem auf
einer Untersuchung zu den Erfolgsfaktoren von Mehrgenerationen-Familien-
unternehmen, die an der Universitdt Witten/Herdecke stattgefunden hat (Simon
et al. 2005). Die Auswahl der als relevant erachteten Daten und der Hypothesen,
die zur Erklirung der beobachteten und/oder beschriebenen Phanomene ver-
wendet wurden, ist von den Pramissen der neueren Systemtheorie geleitet.

2.  Familien und Unternehmen als unterschiedliche Typen
sozialer Systeme

Sozialgeschichtlich kann man feststellen, dass es in der vorindustriellen Ge-
sellschaft die Trennung von Familie und Unternehmen noch nicht im heutigen
Sinne gab. Die Familie als »ganzes Haus« war eine 6konomische und emotionale
Uberlebenseinheit, zu der nicht nur Verwandte zihlten, sondern - wie etwa in
der Landwirtschaft oder im Handwerk auch die Mitarbeiter - Knechte und
Migde, Lehrlinge und Gesellen. Es gab keine Trennung von Arbeits- und Pri-
vatleben. Die Familie war das umfassende soziale System, in dem gelebt, geliebt
und gearbeitet wurde.

Im Zusammenhang mit der funktionalen Differenzierung der westlichen
Gesellschaft haben sich auch die Funktionen von Familie und Unternehmen
auseinander entwickelt. Was sie unterscheidet, ist die Art der kommunikativen
Spielregeln, die sie jeweils als Familien oder Unternehmen spezifizieren und
gegeneinander abgrenzen.

Unternehmen als Teilnehmer am Wirtschaftsleben sind sachorientierte Or-
ganisationen. Sie iiberleben nur, wenn sie irgendwelche Produkte oder Dienst-
leistungen entwickeln, herstellen und vertreiben, die dafiir sorgen, dass sie
langfristig mehr Zahlungen erhalten als sie zu leisten haben. Um dies zu ge-
wihrleisten, miissen charakteristische Funktionen erfillt werden, d.h. be-
stimmte Abldufe und Prozesse miissen etabliert und abgesichert werden. Die
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Personen, die diese Funktionen {ibernehmen sind im Prinzip austauschbar und
miissen es sein. Das lingerfristige Uberleben jedes. Die Personalpolitik muf3
daher die Grenzen des Unternehmens in beide Richtungen offen halten: Man
muf als Auflenstehender Zugang finden kénnen, und das Unternehmen mufd
sich von Mitarbeitern trennen kénnen. Es darf weder exklusiv den Zutritt ver-
weigern, noch darf es absoluten Kiindigungsschutz gewahren.

Das Gegenbild zum Unternehmen mit seiner aufgabenbezogenen Zweck-
rationalitét bietet die durchschnittliche westliche Familie heute. Sie wird - so
ist zumindest das Ideal - nicht wegen niichtern kalkulierter Zwecke und
Vorteile gegriindet, sondern aufgrund »grofler Gefiihle«. Und es sind Gefiihle,
die man sich nicht »verdienen« kann oder muf}, sondern man bekommt sie
»geschenkt«. In der Familie steht die Person des einzelnen Familienmitglieds
im Mittelpunkt der Aufmerksamkeit, nicht ihre Funktion (vgl. Luhmann
1988b, Simon 1999). Im Prinzip gibt es nichts, was ein Familienmitglied an-
geht, das nicht auch die anderen Familienmitglieder angehen und betreffen
wiirde. Insofern stellt die Familie heute ein soziales System dar, das so etwas
wie eine Gegenwelt zu funktionsbezogenen Organisationen und Institutionen
bildet. Dort wird der Einzelne nur in seiner, stets nur einige wenige Aspekte
seiner Gesamtperson nutzenden und wahrnehmenden Teilidentitdt als (aus-
tauschbarer) Rollentrager wahrgenommen, gefordert und anerkannt, in der
Familie, den privaten Beziehungen, erfolgt im Idealfall die Konstituierung und
Integration der Gesamtperson in ihrer unverwechselbaren Einzigartigkeit und
Nicht-Austauschbarkeit.

Dies alles fithrt dazu, dass die familidren Spielregeln denen von Unterneh-
men, die in ihrer Zielorientierung wirtschaftlichen Kriterien gerecht werden
miissen, zuwider laufen. Fiir die meisten Menschen heute ergibt sich aus diesen
widerpriichlichen, sich gegenseitig teilweise logisch ausschliefSenden Spielre-
geln kein Problem, weil beide Bereiche rdumlich und zeitlich getrennt sind: Man
verldsst morgens die Familie und damit den Geltungsbereich ihrer Spielregeln,
um sich in den des Unternehmens bzw. seiner Spielregeln zu begeben. Zwei
Kontexte mit unterschiedlichen Kommunikationsmustern, die der Einzelne fiir
sich klar trennen kann...

3. Paradoxien in Familienunternehmen

Im Familienunternehmen ist dies anders. Hier droht die Gefahr, sich in Para-
doxien (d.h. sich logisch ausschlieflenden Widerspriichen) zu verstricken, weil
beide »Spielfelder« nicht klar getrennt sind. Solange der eine oder der andere
Wertmaf3stab an die erste Stelle gesetzt werden kann, ist im Konfliktfall eine
Entscheidung moglich. Die Trennung von Familie und Unternehmen, wie sie
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heute in der westlichen Welt die durchschnittlichen Erwartungen bestimmt,
schiitzt den einzelnen vor widerspriichlichen Handlungsaufforderungen; sie
ermoglicht es ihm, den Konflikt zwischen einer sachlich-6konomischen und
einer emotional-personlichen Handlungsorientierung auf zwei Bereiche auf-
zuspalten, in denen er jeweils konfliktfrei oder zumindest mit klarer Priorité-
tensetzung entscheiden und handeln kann.

Auf dieses Mittel der Paradoxieauflosung oder besser gesagt: der Auflésung
des Konfliktes, der aus logisch widerspriichlichen Handlungsaufforderungen
resultiert, kann im Familienunternehmen nicht ohne weiteres zuriickgegriffen
werden, denn die jeweiligen Akteure kdnnen nicht nur in beiden Bereichen
angetroffen werden, sie konnen die Bereiche inhaltlich auch nicht gegenein-
ander abschotten. In der Interaktion und Kommunikation ist deshalb nicht
immer klar, welchem der beiden Spielfelder das Geschehen jeweils zuzuordnen
ist, wie das Verhalten zu deuten ist und nach welchen Maf3stiben entschieden
wird.

Familie und Unternehmen stehen vor der permanenten Herausforderung, die
paradoxen Handlungsaufforderungen zu bewaltigen, die sich aus den wider-
spriichlichen Uberlebensbedingungen von Familie und Unternehmen ergeben.
In der folgenden Tabelle sind einige der logisch widerspriichlichen Spielregeln in
Familie und Unternehmen aufgelistet, die den Dauerkonflikt, mit dem das Fa-
milienunternehmen konfrontiert ist, hervorrufen (aus Simon et al. 2005,
S. 351f.):

Familie Unternehmen
1. Eine Familie {iberlebt, solange sie Mit- | 1. Ein Unternehmen {iberlebt, solange es
glieder hat, die sich als Familienmit- zahlungsfihig bleibt; d.h. es muss
glieder definieren; d.h. sie muss fiir Produkte oder Dienstleistungen auf
personellen Nachwuchs durch Geburt, den Markt bringen, die fiir hinrei-
Heirat, Adoption etc. sorgen, wenn sie chende Einnahmen sorgen.

langfristig tiberleben will.

2. Um zu uiberleben, muss die Familie das [ 2. Um zu {iberleben, muss das Unterneh-

physische und, eng damit verbunden, men die Entwicklung, Produktion und
das psychische Uberleben und Wohl- den Vertrieb von Produkten/Dienst-
ergehen ihrer Mitglieder sicherstellen; leistungen sicherstellen; hieraus leiten
hieraus leiten sich familienspezifische sich unternehmensspezifische Funk-
Aufgaben und Spielregeln der Kom- tionen und interne Spielregeln der
munikation ab. Kommunikation ab.

3. In der Familie findet Kommunikation [3. Im Unternehmen gibt es neben Berei-
iiberwiegend als Interaktion unter An- chen, in denen Kommunikation als In-
wesenden statt, d.h. der Umgang mit- teraktion unter Anwesenden prakti-
einander ist wenig formalisiert oder ziert wird, fast immer stark formali-
biirokratisiert. sierte oder biirokratisierte Kanile der

Fernkommunikation iiber diverse
Hierarchieebenen hinweg.
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Familie

Unternehmen

. Die Spielregeln der Interaktion entwi-
ckeln sich einerseits aufgrund der per-
sonlichen Eigenarten und Bediirfnisse
der konkreten Familienmitglieder; an-
dererseits folgen sie ideellen familidren
Traditionen; sie entstehen selbstorga-
nisiert und nicht entsprechend be-
wusster Zielsetzung geplant.

4. Die Spielregeln der Kommunikation

entwickeln sich tiberwiegend aufgrund
sachlicher Notwendigkeiten; sie ent-
stehen zwar haufig selbstorganisiert,
konnen aber bei Bedarf auch bewusst
geplant werden. Meist werden sie be-
wusst oder unbewusst nach der Ver-
such-Irrtum-Methode den sachlichen
(d.h. geschiftlichen) Zielen kompatibel
erlernt (was nicht heifit, dass sie - ge-
messen an der Zielerreichung - optimal
oder auch nur funktionell sein miiss-
ten).

. Die innerfamilidare Kommunikation

ermoglicht die Identifikation jedes
Einzelnen als Familienmitglied, da die
Familienmitglieder als Personen im
Fokus der Aufmerksamkeit stehen.

. Die unternehmensinterne und -externe

Kommunikation sorgt fiir die Sicher-
stellung sachorientierter Funktionen
(z.B. die Produktion und den Vertrieb
von Waren in zuverlissiger Qualitit).

. Die Mitglieder kénnen sich als Perso-
nen als nicht-austauschbar und in ihrer
Individualitiat unverwechselbar erle-
ben.

. Die Mitarbeiter des Unternehmens

miissen als Rollentrdger prinzipiell
austauschbar bleiben, da es um die Si-
cherstellung der Erledigung von Auf-
gaben und Funktionen geht.

. Der Wert eines Mitglieds liegt nicht
primir in dem, was es tut (seiner
Funktion), sondern in der Tatsache,
dass es Mitglied ist, und zwar in seiner
Ganzheit (d. h. mit allen positiven und
negativen, korperlichen und psychi-
schen Merkmalen).

. Der Wert des Mitarbeiters liegt primér

in dem, was er tut; nur deswegen ist er
Mitglied des Unternehmens; sein Wert
ergibt sich nicht aus der Ganzheit sei-
ner Person, sondern selektiv aus der zu
erfiillenden Funktion.

. Der Zugang erfolgt schicksalhaft
(durch Geburt) oder aufgrund emo-
tionaler Griinde (»Liebe« etc.) als Ko-
Option; d.h. die Familie bzw. jedes
ihrer Mitglieder hat die Macht, neue
Familienmitglieder hinzufiigen (was
von den anderen wieder als »schick-
salhaft« erlebt werden kann).

. Der Zugang zum Unternehmen (die

Einstellung) erfolgt von Seiten des Un-
ternehmens wie des Mitarbeiters auf-
grund bewusster Entscheidungen; d.h.
Mitgliedschaft ist eine bewusste beid-
seitige Entscheidung - kein Schicksal.

. Beziehungen zwischen der Familie und
ihren Mitgliedern bzw. zwischen den
Mitgliedern sind schwer oder gar nicht
kiindbar, d. h. lang andauernd, es kann/
muss mit ihnen auch in Zukunft ge-
rechnet werden.

. Beziehungen zwischen dem Unterneh-

men und seinen Mitarbeitern sind
kiindbar, d.h. entweder sie sind von
vornherein zeitlich begrenzt, oder aber
es kann nicht sicher fir die Zukunft mit
der Mitgliedschaft gerechnet werden
(von beiden Seiten).
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Familie

Unternehmen

10.

Da die Familie als soziale Uberle-
benseinheit fiir jhre Mitglieder fun-
giert, wird von den einzelnen Mit-
gliedern erwartet, dass sie im Zweifel
ihre individuellen bzw. egoistischen
Interessen gemeinschaftlichen bzw.
(in Bezug auf andere Familienmit-
glieder) altruistischen Motiven unter-
ordnen.

10.

Das Unternehmen ist selektiv nur fiir
das 6konomische Uberleben des Mit-
arbeiters wichtig, und auch in dieser
Funktion hat es kein Alleinstellungs-
merkmal, da auch andere Unterneh-
men Arbeitsmoglichkeiten bieten. Da
die Beziehung zwischen Mitarbeiter
und Unternehmen kiindbar ist, liegt es
im langfristigen Interesse des Mitar-
beiters, im Zweifelsfall seine egoisti-
schen Ziele vor die des Unternehmens
zu setzen.

und Nehmen iiber lange Phasen
asymmetrisch verteilt, d.h. es werden
Leistungen erbracht (z.B. von den El-
tern fiir die Kinder), ohne dass eine
unmittelbare Honorierung erwartet
wird. Leistungen werden Personen
zugeschrieben und von ihnen erwar-
tet, nicht von der Familie als sozialem
System (obwohl die Familie als Einheit
durchaus aktiv wird, wenn einzelne
Personen, etwa durch Tod, in ihrer
Funktion als Eltern o. 4. ausfallen).

11. Die Rollen und Funktionen der Fa- 11. Die Rollen, Funktionen und (z.B.
milienmitglieder sind nicht nur nicht hierarchischen) Beziehungen der
formal festgeschrieben, sondern es Mitarbeiter sind meist formal defi-
wird erwartet, dass sie und — damit niert; Berichtswege (= Kommunika-
verbunden - die innerfamilidren Be- tionsfliisse) sind festgelegt, wodurch
ziehungen sich im Laufe der familia- die Moglichkeit der selbstorganisier-
ren Geschichte dndern (vom Sdug- ten Entwicklung solcher Muster zwar
lings- zum Greisenstatus). nicht verhindert, aber doch zielge-

richtet konterkariert wird. Die Bezie-
hungsmuster zwischen den Positionen
bleiben konstant (wenn nicht gerade
bewusst ein Strukturveridnderungs-
prozess angestrengt wird), aber die
Inhaber der Positionen konnen im
Rahmen persénlicher Karrieren
wechseln.

12. ImLebenszyklus der Familieist Geben | 12. Leistungsbewertung und Honorie-

rung beziehen sich auf die Beziehung
des Unternehmens (als handelnder
Einheit) zu seinem Mitarbeiter. Hier
herrscht Symmetrie, insofern zwei
Vertragspartner die jeweils voneinan-
der zu erwartenden Leistungen, ver-
einbaren (z.B. Arbeitsplatzbeschrei-
bung/ Gehaltsvereinbarung). Dane-
ben gibt es auf der interpersonellen
Ebene der Mitarbeiter auch subjektive
Bilanzierung von Geben und Nehmen
innerhalb ihrer quasi privaten, d.h.
offiziell nicht zu Kenntnis genomme-
nen, Beziehungen.
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Familie

Unternehmen

13.

Geben und Nehmen werden langfris-
tig und subjektiv bilanziert; d.h. es
werden Leistungen fiir andere Fami-
lienmitglieder erbracht, deren Hono-
rierung oft erst in einer fernen Zu-
kunft erwartet werden; wie sie zu be-
werten sind, ist nicht objektivierbar.

13.

Geben und Nehmen werden kurzfris-
tig und idealerweise interpersonell
iberpriifbar (z.B. durch Kennzahlen)
bilanziert. Die Honorierung des Mit-
arbeiters erfolgt in enger zeitlicher
Kopplung an die ihm zugeschriebene
Leistung (Gehalt, Lohn, Tantieme), so
dass kein organisatorisches Geddcht-
nis erforderlich ist, um spater even-
tuell offene Rechnungen einklagen zu
konnen.

14.

Die Honorierungserwartungen bzw.
Anspriiche werden in vielen Féllen
nicht bei den Kindern eingeklagt,
sondern an die Enkel vererbt.

14.

Honorierungserwartungen bzw. An-
spriiche die nicht zeitnah erfiillt wer-
den, werden vergessen und damit
entwertet; sie konnen nicht vererbt
werden.

15.

Familien sind »6konomiefreie
Zonen, insofern Geld nicht das
maf3gebende Medium (»Wéhrung«)
zur Bewertung, Kommunikation und
Honorierung individueller Leistungen
ist (sondern in der alltdglichen Inter-
aktion beispielsweise mit positiven
oder negativen Affekten bzw. deren
Kommunikation »bezahlt« wird) und

15.

Unternehmen sind Subsysteme des
Wirtschaftssystems und daher ist Geld
das maf3gebende Medium (»Wih-
rung«) zur Bewertung, Kommunika-
tion und Honorierung individueller
Leistungen und ihrer Steuerung.

16.

Die Familie als System »gehort« ihren
Mitgliedern (d.h. den Personen, die
miteinander kommunizieren und
damit die Familie als soziales System
erhalten), aber keinem allein; die
Mitgliedschaft bzw. der »Besitz« der
Familie ist eine Form sozialen Kapi-
tals, das nicht ohne weiteres in mo-
netdre Werte umzurechnen ist, mit
dem aber trotzdem gerechnet werden
kann und muss; da sie allen gehort,
hat keiner individuell die Verfii-
gungsgewalt iiber diese Form des Ka-
pitals.

16.

Das Unternehmen gehort firmenex-
ternen Shareholdern (zumindest im
hier betrachteten Extremfall der bor-
sennotierten Kapitalgesellschaft);
d.h. die Personen, die das Unterneh-
men als soziales System erhalten, sind
nicht seine Besitzer; die Interessen der
Shareholder als Investoren liegt in
einer hohen, kurz- wie langfristigen
Rendite. Das Unternehmen muss sich
auf dem Kapitalmarkt in dieser Hin-
sicht als attraktiv prisentieren, um
sich mit Kapital zu versorgen. Die
Beziehung zwischen Unternehmen
und Eignern ist lose gekoppelt und im
Prinzip schnell kiindbar, was die Ge-
duld im Blick auf die Renditeerwar-
tungen verkiirzt. Die Shareholder sind
nur in Ausnahmefillen als Personen
wahrnehmbar, die Kommunikations-
partner auf Eigentiimerseite sind
daher nicht unverwechselbare Indivi-
duen, sondern ein anonymer Markt.
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Familie

Unternehmen

17.

Der Gewinn, den die Eigner des so-
zialen Kapitals als Familienmitglieder
haben, ist iiberwiegend ideeller Natur;
seine Rationalitit ist eher in persén-
licher Sinnstiftung und Identitét als in
materieller Rendite zu finden; hinzu
kommen Sicherheit und ein verlissli-
ches Beziehungsnetz.

17.

Der Gewinn, den die Kapitalgeber als
Investoren haben, ist iiberwiegend
materieller Natur; seine Rationalitit
liegt nicht in personlicher Identitat
und Sinnstiftung, sondern in der
Rendite.

iiberwiegend miindlich, d.h. das fa-
milidre Gedachtnis ist an das Ge-
déchtnis der Familienmitglieder ge-
bunden. Vergangenheit, Gegenwart
und Zukunft sind nirgendwo formal
festgeschrieben; das kann positiv mit
hoher Flexibilitit der Spielregeln der
Interaktion und Kommunikation ver-
bunden sein - und damit einer hohen
Anpassungsfihigkeit des Systems Fa-
milie an sich dndernde Umweltbe-
dingungen; negativ kann es zu Kon-
flikten hinsichtlich der Beschreibung,
Erklarung und Bewertung der ge-
meinsamen Vergangenheit, der ge-
troffenen Vereinbarungen, vor allem
aber in der Bilanzierung von Geben
und Nehmen sowie in Gerechtig-
keitsfragen fithren.

18. Gerechtigkeit wird tiberwiegend im | 18. Gerechtigkeit wird im Sinne der Leis-
Sinne der Gleichheit von Anspriichen, tungsbewertung verstanden, d.h. Un-
Rechten, Pflichten und Erwartungen terschiede werden betont, aus unter-
verstanden. schiedlichen Verdiensten um das Un-

ternehmen (wie immer die festgestellt
und bewertet werden mdgen), resul-
tieren unterschiedliche finanzielle
Honorierungen, Aufstiegsmoglichkei-
ten und Verantwortungszuweisungen
(»Karrieren«).

19. Die familidre Kommunikation ist 19. Die offizielle Kommunikation im Un-

ternehmen ist, soweit sie verbindliche
Entscheidungen betrifft, schriftlich.
Das Gedéchtnis des Unternehmens ist
daher unabhingig von konkreten
Personen, sondern in Form von Akten,
Anweisungen und Vermerken objek-
tivierbar. Folge ist, dass Entscheidun-
gen festgeschrieben werden und ihre
Folgen auch. Dies kann die Flexibilitét
der interaktionellen und kommuni-
kativen Spielregeln, d.h. die Anpas-
sungsfihigkeit des Unternehmens an
sich dndernde Umweltbedingungen,
beeintrichtigen. Das Risiko der text-
fé6rmigen Dokumentation von Ver-
einbarungen und Entscheidungen
fuhrt dazu, dass im Konfliktfall die
juristische Ebene zur Klirung der in
der Vergangenheit bzw. ihrer Inter-
pretation einbezogen wird. Damit
wird ein neues Spielfeld der Konflikt-
austragung erdffnet, das nicht den
ansonsten giiltigen unternehmensin-
ternen Regeln folgt und im Rahmen
von Machtkdmpfen nutzbar ist.
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Familie Unternehmen
20. Die Leistungen der heutigen Familie |20. Die Uberlebensbedingungen des Un-

sind von den unterschiedlichen Ta- ternehmens auf einem Markt kon-
lenten und Interessen ihrer Mitglieder kurrierender Anbieter erfordern hohe
bestimmt. Ihre Kompetenzen und Qualitit der Leistungen. Es kommt zur
»Produkte« (professionelle Leistun- Konzentration auf wenige Produkt-
gen) sind daher personenorientiert und Kompetenzbereiche.
und hochst unterschiedlich (»diversi-
fiziert«).

Es diirfte deutlich sein, dass jeder, der diesen beiden, sich in vielerlei Punkten
widersprechenden oder sich gar ausschlieflenden Spielregeln gerecht werden
will, in Konflikte gestiirzt wird, sei er oder sie nun Familienmitglied oder
Fremdmanager. Wer das Programm Familienunternehmen akzeptiert, sieht sich
mit dem paradoxen Konflikt konfrontiert, dass er sich nicht dauerhaft fiir die
eine oder andere Seite des Konfliktes entscheiden kann. Eine der Schlussfolge-
rung unserer Untersuchungen ist, dass die Unentscheidbarkeit, um wessen In-
teressen es jeweils geht, das Interesse der Familie oder das Interesse des Un-
ternehmens, von den Verantwortlichen nicht nur ertragen, sondern bewusst
akzeptiert und aufrecht erhalten werden muss.

4, Die Familie

4.1 Die Kernfamilie: das Drei-Generationen-Schema

Wenn heute von Familie die Rede ist, denken die meisten Menschen an die
Kleinfamilie, wie sie heute in der westlichen Welt {iberwiegend anzutreffen ist.
Sie besteht maximal aus drei Generationen: Grofleltern, Eltern und Kindern
(Geschwistern). Es sind die Verwandten ersten und zweiten Grades. Im Laufe
seines Lebens nimmt der Einzelne verschiedene Rollen im Rahmen solch einer
durchschnittlichen Kernfamilie ein: Er oder sie wird als Kind in eine Familie
hinein geboren, und die Menschen, die den Alltag bestimmen, sind die Eltern
und, falls vorhanden, die Geschwister. Zahlt man dann noch die Grofleltern
miitterlicher- und/oder viterlicherseits hinzu, so ist die drei Generationen
umfassende idealtypische Kleinfamilie vollstindig.

Diese drei Generationen, d.h. die engsten biologischen Verwandten umfas-
sende, Familien-Struktur ist erst einmal wahrscheinlich. Grofleltern, Eltern und
Kinder verstehen sich als Familie, leben mehr oder weniger eng zusammen,
durchlaufen eine gemeinsame Geschichte, nehmen an ihrem Schicksal gegen-
seitig Anteil, sorgen fiireinander usw.
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Ein zentraler Aspekt des skizzierten Drei-Generationen-Schemas besteht
darin, dass es sich im Laufe der Zeit nicht verandert, d. h. die Familien scheinen
nicht zu wachsen, die Zahl der Familienmitglieder bleibt mit kleinen Schwan-
kungen aufgrund der mal grofleren, mal kleineren Kinderzahl tiber die Zeit hin
relativ gleich. Dadurch wird die Komplexitit der familidren Beziehungen auf ein
tiberschaubares Mafd hin reduziert.

Dieses Beobachtungs- und Ordnungsschema ermdglicht jeder neuen Gene-
ration immer wieder aufs Neue in jhrem Bewusstsein wie in ihrem Alltagshan-
deln die eigene Familie auf drei Generationen zu begrenzen. Durch die tiber-
schaubare Zahl ihrer Mitglieder und das Zusammenleben von Eltern und Kin-
dern unter einem Dach bedarf man weder technischer noch formalisierter
Kommunikationsformen, um den Kontakt aufrecht zu erhalten.

Die ersten drei Generationen des Familienunternehmens sind deswegen so
riskant, weil das Unternehmen von den Familienmitgliedern ganz im Sinne des
Drei-Generationen-Schemas als Familienangelegenheit betrachtet wird. Das
heiflt, in dieser Phase der Familienentwicklung spielen personenorientierte
Entscheidungskriterien auch innerhalb des Unternehmens eine zentralere Rolle
als in Mehrgenerationen-Familienunternehmen.

4.2  Die Mehrgenerationen-Familie

Die Familien vieler (d.h. nicht aller) Mehrgenerationen-Familienunternehmen
entsprechen nur bedingt den skizzierten Vorstellungen des Drei-Generationen-
Modells. Das beginnt bei der Zahl der Familienmitglieder, die, je nach Alter des
Unternehmens, Hunderte, ja, 1000 und mehr Personen umfassen kann. Die so
entstehende Grofifamilie ist ein Phdnomen, das sonst in der westlichen Welt
nicht mehr zu beobachten ist. Und es stellt sich die Frage, ob hier wirklich noch
von Familien gesprochen werden kann. Die Begriffe, mit denen solche, auf
Verwandtschaft beruhende soziale, mehrere Generationen einschlieflende Ein-
heiten iiblicherweise bezeichnet sind, werden sonst nur zur Charakterisierung
vorindustrieller Sozialformen benutzt: Clan, Stamm usw. Und fiir die Bezie-
hungen der Mitglieder solch einer Einheit gibt es in unserer Umgangssprache
nicht einmal Namen. Gébe es nicht das gemeinsame Eigentum, das Unterneh-
men, so wiirde man sich gegenseitig in der Regel nicht kennen, sich nicht be-
gegnen, sich nicht fiireinander interessieren, ja, meist nicht einmal ahnen, dass
es verwandtschaftliche Beziehungen gibt. Nun aber »ist« man Familie.

Fiir das Unternehmen ist diese Komplexitat auf der Seite der Familie und die
damit verbundene Gefahr, dass es zu Konflikten kommt, ein Risiko, das sein
Uberleben bedroht. Denn wenn Konflikte ausbrechen, nehmen sie meist ex-
treme Formen an. Familie ist nun einmal der Ort, wo Emotionen die Handlungen
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leiten, und das gilt nicht nur im positiven, sondern auch im negativen Sinne: Das
Unternehmen wird zum Kriegsschauplatz. Im besten Fall - wenn keiner ge-
winnen und keiner verlieren kann - , wird das Unternehmen verkauft oder
aufgeteilt, um so die Beziehungen zu entflechten, die Territorien gegeneinander
abzugrenzen und sich aus dem Wege zu gehen. Der Verkauf scheint dabei das
Mittel der Wahl, da sich Geld leichter bewerten und aufteilen ldsst als Firmen-
teile. Aber bis es dahin kommt, haben meist lingerfristige Auseinandersetzun-
gen an der finanziellen Substanz des Unternehmens gezehrt. Im schlechtesten
Fall fiihrt der alltdgliche Kleinkrieg zum langsamen, aber unaufhaltsamen
Sterben des Unternehmens, weil die Beteiligten sich nicht tiber Ziele, Strategien,
Investitionen, Personalentscheidungen usw. einigen konnen oder vor Gericht
versuchen, publikumswirksam und kostentrdchtig immer wieder neue
Schlachten zu gewinnen.

Das langfristige Uberleben eines jeden Familienunternehmens hingt davon
ab, dass es gelingt, die Familie zu einer handlungs- und entscheidungsfihigen
Einheit zu machen, mit der partnerschaftlich eine gemeinsame Entwicklung
durchlaufen werden kann. Dazu bedarf es der Reduktion der Komplexitit. Das
ist in Grof3familien deswegen besonders schwierig, weil es keine gesellschaftlich
vorgegebenen Organisationsformen (mehr) dafiir gibt. Das Drei-Generationen-
Modell ist zwar sehr funktionell, wenn es darum geht, die unmittelbaren per-
sonlichen Beziehung des Privatlebens zu ordnen, es reicht aber nicht aus, wenn
es darum geht, Hunderte von Verwandten, die sich nicht nur als Verwandte,
sondern als Gesellschafter begegnen, entscheidungsfihig zu machen.

Diejenigen Unternehmen, die es geschafft haben, mehr als vier oder gar finf,
sechs und mehr Generationen zu tiberleben, haben es offenbar fertig gebracht,
die Komplexitit so zu organisieren, dass die Familie eher zur Ressource als zur
Last wurde.

Untersucht man Familienunternehmen unter diesem Blickwinkel, zeigt sich,
dass es in der Entwicklung von der Griindergeneration bis zum Mehrgenera-
tionen-Familienunternehmen eine natiirliche Stufenfolge von Entwicklungs-
schritten der Familie gibt, die von ihrem Wachstum bestimmt wird.

In der ersten Generation gibt es meist eine starke Griinderpersonlichkeit, die
»das Sagen« hat - in der Familie wie dem Unternehmen. Die Komplexitit der
Familie hélt sich, zumindest, was das Unternehmen betrifft, in Grenzen. Die
Familie wird dem Unternehmen gegentiber durch den Unternehmer représen-
tiert, und ihm bleibt es auch iiberlassen, dafiir Sorge zu tragen, dass die Inter-
essen der Familie gewahrt werden.

Der Ubergang zur zweiten Generation steigert die Zahl der Konfliktmog-
lichkeiten: Je mehr Kinder und Erben es gibt, desto stirker. Wie die Beziehungen
zwischen ihnen geregelt werden, wird im Allgemeinen noch von den Griindern,
d.h. der ersten Generation, entsprechend ihrer Werte und Kriterien bestimmt.

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY


http://www.v-r.de/de

92 Fritz B. Simon

So kommt es, dass die zweite Generation das Familienleben nach Spielregeln der
ersten Generation zu gestalten hat. Meist spielt hier die Tatsache, dass die Eltern
nicht zwischen ihren Rollen als Unternehmern und als Eltern trennen kdnnen,
eine grofle Rolle. Dies fithrt auch hiufig dazu, dass familidre Kriterien unter-
nehmensrelevante Entscheidungen bestimmen.

Betrachtet man unterschiedliche Mehrgenerationen-Familienunternehmen,
zeigt sich, dass jede der generationsspezifischen Losungsmoglichkeiten fiir das
Problem, die Familie zu einer entscheidungsfihigen Einheit zu machen, »ein-
gefroren« werden kann. Sie wird dann zur Regel erhoben, die immer wieder, von
Generation zu Generation, aufs Neue praktiziert wird. Das Spektrum der Fa-
milienformen ldsst sich so im Sinne eines Entwicklungsmodells verstehen, bei
dem die Entwicklung auf unterschiedlichen Stufen festgeschrieben wurde.

Stufenfalg iliarer Organisatiensf im Zeitverlauf

Gro&familie

alz
Stamme Crganisation
Kigin-
familke

1. 2. Generation: 3 ab 4.
Paar Geschwigter Vettern Entfemte
WVerwandte

4.2.1 Die Re-Inszenierung der Kleinfamilie

Auf den ersten Blick erscheint es plausibel, die Konstellation der Griindungs-
familie festzuschreiben und zu einem, von Generation zu Generation jeweils neu
inszenierten Modell zu machen.

In der ersten Generation ist die mit dem Unternehmen gekoppelte Familie die
Unternehmer-Kleinfamilie. Um sie zu »managen«, bedarf es keiner speziellen
Institutionen, Vertrige oder Gremien, denn alle wichtigen familieninternen
Fragen konnen am Friihstiickstisch oder im Ehebett erdrtert und entschieden
werden. Schon aus rein quantitativen Griinden halt sich die Komplexitit der
familidren Beziehungen in Grenzen. Jeder ist mit jedem vertraut, die Kommu-
nikationswege sind kurz und bediirfen keiner Formalisierung. Und auch fiir die
Firma sind die Entscheidungsstrukturen auf der Eigentiimerseite klar und
durchschaubar: Einer hat das Sagen, da ihm das Unternehmen gehort, und er
wird schon deswegen seine Entscheidungen sorgfiltig abwégen, weil es immer
auch um sein Eigentum geht. Er steht mit seiner ganzen Person fiir seine Ent-
scheidungen und er haftet in der Regel auch mit seinem ganzen Vermégen fiir
sie.
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In der Griindergeneration sind in diesem Modell die Eigentumsverhaltnisse
klar, und sie werfen auch keine innerfamiliaren Probleme auf, da niemand dem
Griinder das Recht an dem von ihm gegriindeten Unternehmen absprechen
wird. Die Vorziige liegen - vor allem, wenn man den hohen Wert betrachtet, den
Griinder ihrer Autonomie und der ihres Unternehmens zuschreiben, - auf der
Hand: Kurze Entscheidungswege, kein langes Palaver, keine Konflikte, und im
Zweifelsfall klare Machtverhéltnisse.

So liegt es nahe, auch fiir die Nachfolge bzw. die nidchste Generation der
Unternehmensfithrung solch eine Struktur zu installieren. Das heiflt konkret:
Eines der Kinder erbt die Firma bzw. eine ihm die volle Entscheidungsmacht
verleihende, ausreichende Mehrheit der Anteile. Die anderen Kinder haben zum
Wohle des Unternehmens ihr Zuriicktreten zu akzeptieren (Pflichtteilsverzicht),
und werden dafiir, falls moglich, aus dem Privatvermoégen abgefunden. Diese
Regelung der Primogenitur hat eine lange Tradition: in der Landwirtschaft (in
manchen Gegenden), beim Adel usw.

Doch im Blick auf ein Unternehmen ist es nicht so einfach, die Verantwortung
aufgrund der Geburtsreihenfolge zu {ibergeben, da die Qualititen, die eine
Person zur Fithrung eines Unternehmens befihigen, etwas anspruchsvoller sind
als die zur Fithrung eines Titels. Gibt es mehrere Kinder, entsteht dariiber hinaus
ein Konflikt zwischen dem Ziel, einen starken und méchtigen Unternehmens-
lenker zu etablieren (was formell durch die Mehrheit der Gesellschafteranteile
sicher gestellt werden kann), und den innerfamilidren Erwartungen und For-
derung nach Gerechtigkeit gegeniiber den Kindern - und das heifit in den
meisten Fillen nach ihrer Gleichbehandlung. Dieser Anspruch ist heute in un-
serem Kulturkreis nicht nur unausgesprochen vorgegeben, sondern auch durch
Regelungen des Erbrechts untermauert.

4.2.2 Die Stammesorganisation

Wenn ein Unternehmer(-paar) mehrere Kinder hat, wird die Situation erheblich
komplexer - emotional wie erbrechtlich.

Wenn der familidre Anspruch auf Gleichbehandlung der Kinder bei der
Nachfolgeregelung Vorrang vor eventuellen geschéftlichen Erwédgungen genief3t,
fithrt dies fast immer erst einmal zur Bildung von Stimmen. Die zeitliche Ein-
schrankung ist hier vorgenommen, weil Stammesbildung in Mehrgenerationen-
Familienunternehmen so etwas wie ein Ubergangsphinomen darzustellen
scheint, das mit grofler Wahrscheinlichkeit durchlaufen wird, aber irgendwann
uberwunden wird, weil es mit erheblichen Risiken verbunden ist.

Die Bildung von Stimmen ist als ein Versuch zu werten, alle Kinder gerecht
- und das heif3t zunichst einmal: gleich - zu behandeln. Doch das ist bei naherer
Betrachtung gar nicht so einfach. Kinder sind unverwechselbare Individuen und
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haben dementsprechend unterschiedliche Bediirfnisse, Fahigkeiten, Moglich-
keiten und Beschrinktheiten. Thnen gerecht zu werden, ist eine elterliche Auf-
gabe, die immer nur anndherungsweise zu l9sen ist. Der einzige Bereich, in dem
dies einigermafen realisierbar erscheint, ist das Erbe, soweit es sich durch Geld
bewerten ldsst. Die Anteile an einem Unternehmen konnen wie ein Kuchen
scheinbar objektiv in gleiche Portionen zerteilt werden. Wenn jeder ein gleich
grofles Stiick erhilt, kann sich keiner beklagen.

Dieses Prinzip ist jedoch nur in der zweiten Generation umsetzbar. Denn der
Altersunterschied der so beteiligten Geschwister fithrt zu einem Auseinander-
fallen der jeweiligen Lebensldufe. Die élteren Geschwister griinden manchmal
ihre eigenen Familien bevor die jiingeren Geschwister oder Halbgeschwister
iiberhaupt geboren sind. So finden sich Vertreter der dritten Generation in
derselben Altersstufe wie Vertreter der zweiten Generation, manche Enkel des
Griinders sind élter als seine nachgeborenen Kinder. Die Generationen entwi-
ckeln sich nicht mehr synchron, die Entkopplung der Lebenszyklen nimmt von
Generation zu Generation zu.

Um diesem Phinomen Herr zu werden, werden Stimme gebildet. Die
Stammesmiitter und -viter sind in der Regel Geschwister, meist die Kinder des
Griinders. Die Kreation von Stimmen kann dabei als Festschreibung der Ge-
schwisterbeziehung der zweiten Generation verstanden werden.

Es zeigt sich also eine Stufenfolge der moglichen familidaren Organisations-
modelle: Werden die Verhiltnisse der ersten Generation als Muster verwendet,
kommt es zur Re-Inszenierung der Griinderfamilie, werden die der zweiten
Generation »eingefroren«, so kommt es zur Stammesbildung.

4.2 3 Das Mehr-Familien-Unternehmen

Nicht selten werden Unternehmen von mehreren nicht miteinander verwandten
Personen gegriindet. Viele solcher, um die Wende des 19. zum 20. Jahrhundert
gegriindete Unternehmen sind sehr erfolgreich und erfreuen sich auch heute
noch bester Gesundheit. Es lohnt sich also, auch einen Blick auf das Modell des
Mehr-Familien-Unternehmens zu werfen.

Zunéchst scheint es, als ob wir es hier mit einer Spezialform der Stammes-
organisation zu tun hitten. Sowohl im Mehr-Familien-Modell als auch dem
Stammesmodell muss die Entwicklung des Unternehmens mit der mehrerer
sozial gegeneinander abgegrenzter Einheiten koordiniert werden. Doch darin
erschopfen sich schon die Gemeinsamkeiten. Das beginnt bei der Entstehung
dieser Einheiten bzw. der Beziehung ihrer Begriinder zueinander. Stimme ent-
stehen als familieninterne Strukturen, und sie gehen auf Zwangsbeziehungen
(zwischen Geschwistern) zuriick, die biologisch bedingt sind und nicht auf
freiwilliger Partnerwahl beruhen. Wen man als Bruder oder Schwester hat, kann
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man sich nicht aussuchen, und es ist oft genug ein (gliickliches oder ungliick-
liches) Schicksal. Die Bildung der Stimme hat in der Regel familiére, d.h. keine
aus der Unternehmensrationalitit abgeleitete, Griinde und sie ist meist von
einem Erblasser verordnet, um den eigenen Anspruch, seine Kinder gerecht zu
behandeln, zu befriedigen.

Wo beim Stammesmodell die Gefahr besteht, dass Geschwisterrivalititen
festgeschrieben werden und weiter vererbt werden, da besteht beim Mehr-Fa-
milien-Modell im Gegensatz dazu die Chance, dass die Kooperationswilligkeit
und -fahigkeit der Griinder, die ohne dufleren Zwang zusammen gefunden
haben, als spezifisches Kulturmerkmal beider Familien an nachfolgende Gene-
rationen weiter gegeben wird.

Wenn es gut geht (die betreffenden Akteure kompetent sind und sich ver-
stehen), dann ersetzt die personliche Beziehung alle denkbaren Gremien. Un-
komplizierte und informelle Kommunikationsmuster ermoglichen schnelle und
konsensuelle Entscheidungen. Wenn es nicht gut geht, dann eréffnet eine 50/50-
Anteilssituation natiirlich jeder nur denkbaren Pathologie Tiir und Tor. Doch es
mag gerade dieses Bewusstsein des Risikos sein, dass die Familien so sorgsam
miteinander umgehen ldsst. Beide akzeptieren den Wert, dass das Unternehmen
Vorrang hat, und beide sind in ihren finanziellen Anspriichen an das Unter-
nehmen bescheiden. Dies bietet die Grundlage fiir eine umkomplizierte Kon-
sensbildung. Wenn beide Familien trotz langer gemeinsamer Geschichte eher
distanziert miteinander umgehen, diirfte dies helfen, das Konfliktpotential
niedriger zu halten als zwischen Stimmen.

Aber auch innerfamilidr diirfte die Tatsache, in einer gemeinsamen Verant-
wortung mit einer anderen Familie fiir das Unternehmen zu stehen, eine dis-
ziplinierende Wirkung haben. Man weif sich immer durch die andere Familie
- zumindest im Blick auf das, was man im Unternehmen und mit ihm anstellt -
beobachtet. So wird eine gegenseitige formale Kontrolle iiberfliissig, weil vor-
auseilend Selbstkontrolle praktiziert wird.

4.2.4 Die Grofdfamilie als Organisation

Familien wachsen exponentiell. Die Wahrscheinlichkeit, dass eine Familie von
Generation zu Generation immer mehr Mitglieder umfasst, ist grof3. Bei Fami-
lien, die in ihrer Entwicklung nicht mit einem Unternehmen gekoppelt sind,
wird dieses Problem durch das oben skizzierte Drei-Generationen-Schema ge-
16st, das es jedem erlaubt, die Geschichte neu zu beginnen und seine eigene
Familie zu griinden. Wenn aber ein Unternehmen im Familienbesitz ist, beginnt
die Geschichte nicht immer wieder neu, sondern sie hat gewissermaflen mit der
Griindung des Unternehmens und der Unternehmerfamilie begonnen. Deshalb
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muss die Familie eine Strategie zur Bewdltigung ihres eigenen Wachstums fin-
den.

Das langfristig wohl sinnvollste und aussichtsreichste Modell dafiir ist das der
»Grofdfamilie als Organisation«. Es werden spezielle Strukturen geschaffen, um
die die Ressourcen der Familienmitglieder ohne Riicksicht auf Stimme oder
besondere verwandtschaftliche Bindungen fiir das Unternehmen zu nutzen.
Allerdings, das soll in dieser Bezeichnung impliziert sein und muss betont
werden: Es gibt eine grofle Zahl unterschiedlicher Organisationsformen der
Grofifamilie, die allesamt mit dem Wohlergehen des Unternehmens vereinbar
sind. Alle haben gemeinsam, dass die Grofifamilie sich organisatorische
Strukturen, Gremien und Rollen schafft, die es ihr ermoglicht, professionell mit
der Eigentiimerfunktion umzugehen und sachgerechte, dem Familieninteresse
dienende Entscheidungen zu treffen. Solche Gremien sind es dann auch, die das
Schnittstellen- oder Grenzmanagement von Familie und Unternehmen sicher-
stellen, d.h. dafiir sorgen, dass die Kommunikation mit der Unternehmenslei-
tung, sei sie nun mit familienfremden und -eigenen Fithrungskraften besetzt,
dauerhaft hergestellt und aufrecht erhalten wird.

5.  Paradoxiemanagement in Familienunternehmen

Jedes der von uns untersuchten Unternehmen ist ein Unikat (ausfithrliche
Falldarstellungen s. Simon et al. 2005) und hat unterschiedliche Strukturen im
Familiensystem, im Gesellschafterkreis und innerhalb des Unternehmens aus-
gebildet, um das Uberleben von Familie und Unternehmen zu sichern. Dennoch
finden sich bei allen Familienunternehmen vergleichbare Muster, mit deren
Hilfe sie in der Lage sind, die Paradoxien, Konflikte und Veranderungsnot-
wendigkeiten zu bewiltigen, die aus der aneinander gekoppelten Dynamik von
Familie und Unternehmen resultieren.

Wer als Verantwortlicher in seinen Entscheidungen der oben tabellarisch
skizzierten, widerspriichlichen Logik der Spielregeln von Familien und Unter-
nehmen gerecht werden will, lauft Gefahr, sich in paradoxen Handlungsanwei-
sungen zu verstricken. Um hier nicht in eine Selbstlihmung zu geraten, die das
Uberleben beider Systeme gefihrdet, bedarf es kreativer Losungsstrategien. Thr
besonderes Merkmal ist u. E., dass sie die zugrunde liegenden Paradoxien nicht
ein fur alle mal aus der Welt zu schaffen versuchen, sondern mit ihnen arbeiten,
sie als Kreativitatstreiber nutzen, und »dritte« Wege aus der Entweder-oder-
Situation er6ffnen.

Es ist ein halbes Dutzend solcher Widerspriiche, die wir als typisch fiir Fa-
milienunternehmen identifizieren kénnen. Fiir sie haben die meisten der un-
tersuchten Unternehmen gangbare Losungsmuster entwickelt. Diese Verfah-
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rensweisen und Strukturen werden nicht nur von den Mitgliedern der jeweiligen

Familien getragen, sondern auch vom Top-Management (unabhingig davon, ob

es sich dabei um Familienmitglieder oder um Fremdmanager handelt).
Folgende Grundparadoxien' haben sich heraus kristallisiert:

Paradoxie I:

Familie, Familienmitglieder und familidre Spielregeln sind Ressourcen fiir das
Unternehmen

und

Familie, Familienmitglieder und familidre Spielregeln sind Gefahren fiir das
Unternehmen.

Paradoxie II:

In (Klein-)Familien ist die Kommunikation personenbezogen, d.h. Emotionen und
Affekte liefern weitgehend die Griinde fiir Entscheidungen und werden ausgedriickt
(Primat der Sozialdimension der Kommunikation)

und

Unternehmen funktionieren langfristig nur, wenn die Kommunikation sachbezogen ist
und die Griinde fiir Entscheidungen aus sachlichen Erwagungen abgeleitet werden, d. h.
die Kommunikation bedarf der Affektkontrolle (Primat der Sachdimension der
Kommunikation).

Paradoxie III:

Die Idee der Gerechtigkeit in der Familie beruht auf Gleichheitserwartungen und
Gleichbehandlung

und

die Idee der Gerechtigkeit im Unternehmen beruht Ungleichheitserwartungen und
Ungleichbehandlung.

Paradoxie IV:

Familienmitglieder sind Eigentiimer/Shareholder des Unternehmens.

und

Familienmitglieder konnen/diirfen nicht nach den Entscheidungskriterien von
Shareholdern/Investoren auf dem Kapitalmarkt handeln.

Paradoxie V:

Will das Unternehmen seine 6konomischen Chancen nutzen, muss es offen gegeniiber
seinen Umwelten sein, denn es ist abhingig von ihnen und braucht Kooperation

und

Unabhiéngigkeit gehdrt zu den hochsten familidren Werten, die Grenzen gegeniiber den
Umwelten werden daher eher geschlossen gehalten, und man verldsst sich lieber auf die
eigenen Kompetenzen.

1 Paradoxien in dem Sinne, dass manvor jeden der folgenden beiden durch »und« verbundenen
Sitze man den Vor-Satz »Es ist wahr, dass...« schreiben konnte. Obwohl sich beide Wahr-
heiten im Sinne der zweiwertigen Logik auszuschlief3en scheinen, sind sie als giiltige Hand-
lungsgrundlagen zu betrachten.
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Paradoxie VI:

Die Identitit, d.h. das ideelle Uberleben, der Familie wird durch Traditionen
gewihrleistet (Vergangenheitsorientierung)

und

Unternehmen bediirfen eines hohen Innovationsgrades, wenn sie materiell iiberleben
wollen (Zukunftsorientierung).

5.1 Paradoxie |: Familie als Ressource und Gefahr fiir das Unternehmen

Der erste und vielleicht wichtigste Widerspruch, durch den langlebige Famili-
enunternehmen und ihre dazu gehérigen Familien miteinander verbunden sind,
besteht darin, dass die Interessen und damit das Uberleben des Unternehmens
dann am besten durchgesetzt werden koénnen, wenn die Interessen und damit
das Uberleben der Familie gesichert werden; und umgekehrt, dass die Interessen
der Eigentiimer-Familie nur realisiert werden konnen, wenn das Uberleben des
Unternehmens gesichert ist, ja, es gdbe die Familie in dieser Form gar nicht,
wenn es das Unternehmen nicht gibe. Hieraus ergeben sich Konsequenzen fiir
das Management des Unternehmens wie die Gestaltung der Familienbeziehun-
gen.

Es gilt, auf der einen Seite die Familie bewusst so zu organisieren, dass sie als
berechenbarer und zuverlassiger Stabilitatsfaktor fiir das Unternehmen erhalten
bleibt, und auf der anderen Seite das Unternehmen so zu fithren, dass die Familie
ihr Interesse an ihm behélt und sich die Familienmitglieder mit ihm identifi-
zieren konnen (oder sich zumindest nicht von ihm distanzieren miissen).

Eine der zentralen Aufgaben der Personen, die in Familie und Unternehmen
Verantwortung {ibernehmen, besteht daher darin, bei Entscheidungen im Un-
ternehmen die Auswirkungen auf die Familie und bei Entscheidungen in der
Familie die Auswirkungen auf das Unternehmen mit zu reflektieren und ein-
zukalkulieren. Fiir Familienmitglieder in Fithrungspositionen ist das selbst-
verstandlich; Fremdmanager lernen es entweder sehr rasch, falls sie es nicht von
vornherein wussten, oder ihre Zukunft im Familienunternehmen gehort schnell
ihrer Vergangenheit an.

Die Kunst des Managements der Grenze von Unternehmen und Familie be-
steht darin, beide Sphiren soweit getrennt zu halten, dass sie sich nicht gegen-
seitig in ihrer spezifischen Funktionsfiahigkeit behindern, aber ihren Kontakt so
eng zu halten, dass sie sich gegenseitig befruchten. Es ist fiir das Uberleben von
Unternehmen offenbar niitzlich, wenn es gewisse familienartige Eigenarten
aufweist. Aber es ist fiir das Unternehmen gefihrlich, wenn die Grenze zwischen
Familie und Unternehmen aufgel6st wird - fiir die Familie, meist auch.

Ganz allgemein kann man Paradoxien dadurch auflésen und die durch sie
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gefihrdete Handlungsfahigkeit wieder herstellen, indem man eindeutige Prio-
ritdten setzt. In allen von uns untersuchten Mehr-Generationen-Familienun-
ternehmen war dies - meist nicht nur informell als akzeptierte Tradition, son-
dern auch in Gesellschaftervertragen festgeschrieben - die Regel: Das Unter-
nehmen hat Vorrang vor familidren oder individuellen Interessen!

Damit ist im Konfliktfall klar, wie zu entscheiden ist. Es ist eine Entschei-
dungsgrundlage, die situativ erlaubt, mit den Widerspriichen zwischen fami-
lidren Anspriichen und denen des Unternehmens umzugehen und sich »gegen«
die Familie zu entscheiden. Doch die Paradoxie ist nur kurzfristig und fiir den
Moment aufgelost, weil die dauerhafte Entscheidung gegen die Familie von der
Familie nicht akzeptiert wiirde und so den paradoxen Effekt hitte, dass das
Unternehmen sich der Familie als Ressource berauben wiirde. Die Familie wiirde
die Loyalitit gegeniiber dem Unternehmen aufkiindigen und es verkaufen, und
das Unternehmen wiirde all die mit dem Status des Familienunternehmens
verbundenen Vorteile verlieren. Insofern wird durch die Regel, dass das Un-
ternehmen Vorrang hat, nur eine Notfallvorsorge getroffen fiir den Fall, dass die
Interessen von Familie und Unternehmen nicht balanciert werden konnen. Jeder
weif: Wenn es »Spitz auf Knopf« geht, dann...

5.2 Paradoxie II: Emotionen bestimmen die Qualitit der Entscheidungen vs.
dkonomische Rationalitiat bestimmt die Qualitat der Entscheidungen

Die Spielregeln von Familie und Unternehmen haben ihre Rationalitit bei der
Ausrichtung auf unterschiedliche Zwecke gewonnen. Das fithrt bei Unklarheit
dariiber, in welchem der Spielfelder man sich bewegt, zwangsldufig zu Unklar-
heiten dariiber, welche Spielregeln gelten. Wenn Familienmitglieder gemeinsam
in einem Unternehmen arbeiten, so wird ihre Kommunikation miteinander
dadurch verkompliziert, dass sie eigentlich immer noch kommunizieren miis-
sen, ob sie gerade als Mitglieder einer Organisation oder der Familie mitein-
ander umgehen. Die Probleme, die dadurch entstehen konnen, betreffen aber in
erster Linie Familienunternehmen der ersten und zweiten Generation, da hier
die Wahrscheinlichkeit am grofiten ist, dass beide Bereiche sich personell
iiberschneiden. Dennoch, als Risikofaktor ist die Vermischung und Verwechs-
lung familidrer und unternehmerischer Spielregeln nicht zu unterschétzen.
Der wesentliche Unterschied der Alltagskommunikation in beiden Bereichen
liegt darin, dass in Familien nahezu die gesamte Kommunikation als miindliche
Kommunikation erfolgt. In der Interaktion miteinander werden Gefiihle im-
pulsiv, vom Augenblick und der jeweiligen Gemiitslage der Betreffenden erlebt
und ausgedriickt. Sie sind situationsabhéngig, und alle Beteiligten sind auch an
der unmittelbaren Vorgeschichte ihres Entstehens beteiligt. Man sieht sich von
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Angesicht zu Angesicht und wird sich am nédchsten Tag von Angesicht zu An-
gesicht sehen, da man sich aufgrund der Lebens- und Wohngemeinschaft kaum
aus dem Wege gehen kann. Diese Vertrautheit sorgt dafiir, dass man die gedu-
Berten Gefiihle relativiert. Wenn sie die Beziehung zu beeintrachtigen drohen,
kann man unerfreuliche Szenen auch gemeinsam vergessen und der unklaren
Erinnerung iiberlassen, wie alles sich wirklich abgespielt hat. Und wenn es dem
einen oder anderen in den Kram passt, kann er Kleinigkeiten wichtig nehmen
und aus »Miicken« werden »Elefanten«, die Beziehung wird bedroht.

Wenn Familienunternehmen scheitern und es nicht allgemein wirtschaftliche
Bedingungen sind, die das Uberleben des Unternehmens unmdglich machen,
dann geschieht das erfahrungsgemifd zu fast 100 %, weil familidrer Streit das
Unternehmen zum Spielball der personlichen Gefiihle und Beziehungen von
Familienmitgliedern macht.

Die Balancierung von Affektbetonung und Affektvermeidung erscheint des-
halb von herausgehobener Bedeutung fiir das Uberleben von Familienunter-
nehmen. Um diese Balancierung zu erreichen, scheinen in der Grofifamilie die
Bedingungen am giinstigsten. Denn je kleiner die Familie ist, desto wahr-
scheinlicher ist es, dass der Umgang mit Gefiihlen so ist wie in anderen Klein-
familien auch. Besonders gefihrdet erscheinen hier die zweite und die dritte
Generation, in denen Geschwisterkonflikte eher die Regel als die Ausnahme
sind. Wenn die Konflikte entgleisen, ist das Unternehmen meist nur noch durch
Verkauf oder Teilung zu retten. Bei der Grofifamilie hingegen sind die Bezie-
hungen der Beteiligten distanzierter. Man mag zwar auch Vater, Bruder, Mutter
oder Schwester treffen, aber man wird in Anwesenheit von 50 anderen Ver-
wandten nicht die Form der Auseinandersetzung wihlen wie zu Hause. Wenn die
Mitglieder einer Grofifamilie oder einzelne Delegierte sich in Gremien treffen, so
ist dies ein organisationaler Rahmen, der von vornherein die Méglichkeiten der
Entgleisung der Kommunikation begrenzt. Neben der Qualitit der Beziehung ist
immer auch die Quantitit der Gesellschafter zu beachten. Je geringer die Anzahl
der Gesellschafter oder der Stimme, desto hoher ist das Risiko, sich fiir das
Unternehmen existenziell bedrohliche Patt-Situationen oder finanziell kaum zu
tragende Austritte einzelner Gesellschafter.

Trotzdem ist in den von uns untersuchten Grofifamilien-Unternehmen eine
héllische Angst von Streit zu beobachten, der zu einer Art Harmoniezwang zu
fuhren scheint: Im Zweifel werden Themen, die zu Konflikten fihren konnten,
nicht angesprochen: Von jedem Familienmitglied, das in einer mit dem Unter-
nehmen verbundenen Funktion auftritt, wird eine extreme Kontrolle seiner
Gefiihle bzw. deren Auflerung erwartet, falls diese Gefiihle nicht positiver Natur
sind. Im Zweifel hat man den Mund zu halten, Konsens scheint die einzig er-
laubte Form der Kommunikation.

Auf Seiten des Unternehmens besteht die Gefahr, dass sachbezogene Aus-

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY


http://www.v-r.de/de

Entwicklungsschritte von Mehrgenerationen-Familien-Unternehmen 101

einandersetzungen und Konflikte vermieden werden, obwohl sie notig wiren,
um intelligentere Entscheidungen zu treffen, als sie ein Individuum allein treffen
kann. Diese Gefahr einer unangemessenen Konfliktvermeidung entsteht vor
allem dort, wo mehrere Familienmitglieder in operativer Verantwortung titig
sind.

Insgesamt kann wohl gesagt werden, dass die Grofifamilie die giinstigste
Form zur Aufldsung der Emotionalitdts-Rationalitdts-Paradoxie zu sein scheint,
weil hier eine Organisationsform geschaffen wurde, in der Personen, die sich
gegenseitig als Familienmitglieder sehen, aufeinander treffen, in der es eher
unwahrscheinlich ist, dass die Kommunikationsformen der (Klein-)Familie in
ihrer spontanen Affektivitit realisiert werden.

Am schwierigsten diirfte die Paradoxie im Modell der Re-Inszenierung der
Kleinfamilie zu 16sen sein, da sie hier allein den Unternehmer in seiner Dop-
pelrolle als Familienvater/-mutter und Unternehmensleiter betrifft. Die damit
verbunden psychischen Anforderungen sind betréchtlich.

5.3 Paradoxie IlI: Gleichheit vs. Ungleichheit als Grundlage von
Gerechtigkeit

In Familien herrschen andere Anspriiche an die Gerechtigkeit von Entschei-
dungen als in Unternehmen. Zweck und Aufgabe eines Unternehmens ist die
Vermarktung irgendwelcher Produkte oder Dienstleistungen und die Organi-
sation der dazu notigen Prozessen. Die Leistungen der Einzelnen und ihr Beitrag
zur Gesamtleistung des Unternehmens sind verschieden, dementsprechend
werden sie auch unterschiedlich honoriert. Je nach Rolle oder Funktion haben
die Mitarbeiter eines Unternehmens unterschiedliche Aufgaben zu erfiillen, der
Einzelne hat gréflere und geringere Verantwortung zu tragen, hat die eine
Kompetenz und nicht die andere, fithrt viele oder wenige Leute, verdient Geld fiir
die Firma oder macht fiir sie Verluste usw. Kurz gesagt: Das Unternehmen und
seine Struktur beruhen darauf, dass Unterschiede zwischen Personen genutzt
werden, und sie schaffen Unterschiede zwischen Personen. Und an ihnen wird
gemessen, ob innerhalb des Unternehmens gerechte Entscheidungen getroffen
werden. Gleiche Leistung ist gleich zu behandeln, ungleiche Leistung ist un-
gleich zu behandeln.

Die Familie mit ihrer Personenorientierung funktioniert in der Hinsicht
anders, ja, gegenldufig: Hier sind nicht die Personen »Mittel« zu irgendeinem
sachlichen Zweck, sondern umgekehrt, die Familie - das soziale System - ist
Mittel zu hochst personlichen Zwecken. Uber das Wohlergehen ihrer Mitglieder
hinaus (sei es korperlich, seelisch oder sozial) hat die moderne (Klein-)Familie
keinen sachlichen, »entfremdeten« Zweck.
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Das einzelne Familienmitglied muss sich seinen Wert als Person nicht durch
Leistung verdienen, die Zugehorigkeit zur Familie ist Leistung genug. Sie reicht,
um bestimmte Rechte und Anspriiche an die Familie und die anderen Famili-
enmitglieder stellen zu konnen, so wie die Familienmitglieder diese Rechte und
Pflichten ebenfalls einfordern konnen. Das entspricht nicht nur einem weit
verbreiteten Muster des Erlebens, sondern ist auch in unserer Rechtsordnung
kodifiziert, in der, zum Beispiel, Versorgungsanspriiche und -verpflichtungen
festgeschrieben sind, die man seinen Angehorigen gegeniiber zu erfiillen hat.

Wie bei den anderen skizzierten Paradoxien sind auch hier die mit diesen
Widerspriichen verbundenen Risiken in der ersten und zweiten Folgegeneration
bzw. im Umgang dieser beiden Generationen am gréfiten. Darf man den einen
Sohn zum Nachfolger machen und kann man den anderen leer ausgehen lassen?
Sollte man nicht die talentierte, jiingere Tochter ins Unternehmen nehmen,
obwohl der éltere Sohn Anspriiche auf eine Fithrungsposition stellt? Darf man
einen Familienangehorigen einem verdienten Mitarbeiter vor die Nase setzen,
obwohl die Kompetenz des Familienmitglieds fraglich ist? usw.

Klar definierte Verfahrensweisen, die in Bezug auf das Unternehmen dafiir
sorgen, dass sachbezogene Kriterien bei Nachfolgeentscheidungen angewandt
werden, finden wir in allen Modellen der Mehrgenerationen-Familienorgani-
sation, also auch bei der re-inszenierten Kleinfamilie, der Stammesorganisation
oder der Grof3familie.

Mitglieder erfolgreicher Familienunternehmen miissen es aushalten, dass es
normal ist, in jedem Feld anderes bewertet zu werden. »Familienmitgliedschaft
ist kein Wert an sich.« Familienzugehorigkeit schafft keine Privilegien im jeweils
anderen Spielfeld. Die Zugehorigkeit zur Familie oder auch der Eigentiimer-
status hat in Bezug auf die Rekrutierung von Top-Management gegeniiber
Fremdmanagern oder anderen Familienmitgliedern keinen Unterschied zu
machen. Dort ist die Aufhebung dieser Gleichheitspramisse geradezu exis-
tenznotwendig. Erfolgreiche Familienunternehmen scheinen hier schirfer als
andere Unternehmen die Grenze zu ziehen. Sie sorgen dafiir, dass der Autori-
tatsbezug im Unternehmen aus der Fach- und Managementkompetenz erwor-
ben werden muss und nicht aus der Tatsache entlichen werden kann, dass man
Sprossling der Eigentiimerfamilie ist. Ein Eintritt in das Unternehmen kann nur
iiber erworbene Kompetenz, erwiesene Fithrungsqualititen und Autorititsbe-
ziige realisiert werden.

5.4 Paradoxie IV: Shareholder sein, ohne wie ein Investor zu handeln

Was bislang auf einer allgemeinen Ebene als Gegensatz zwischen den Spielregeln
der Familie und denen des Unternehmens charakterisiert wurde, findet seine
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Ausdruck auch als paradoxe Anforderung an die Familienmitglieder in ihrer
Rolle als Gesellschafter und Shareholder des Unternehmens. Der Leitsatz »Das
Unternehmen geht vor!« scheint auf den ersten Blick ihren Interessen als In-
vestoren zu widersprechen. Statt Gewinnmaximierung steht bei den Familien-
unternehmen der langfristige Erhalt des Unternehmens im Vordergrund. Im
Zweifel wird diesem Ziel die Prioritdt vor kurzfristigen Renditeerwartungen
gegeben. Das gilt fiir Investoren auf dem Kapitalmarkt nicht. Sie sind keineswegs
bereit, solch eine Priorititensetzung zu akzeptieren.

In Familien kalkuliert man die Investition in Beziehungen nicht kurzfristig.
Die Unkiindbarkeit der Familienbeziehungen schafft langfristige Planungsho-
rizonte. Die partikularen Familien- oder Eigentiimerinteressen werden dem
Uberleben des Unternehmens untergeordnet. Dies ist im Grunde genommen die
Umkehrung des Shareholder-Value-Gedankens, der den Aktionérsinteressen
Vorrang vor dem Unternehmen gewéhrt. Der Vorrang der Interessen der gro-
Beren Uberlebenseinheit vor den Partikularinteressen sorgt hier fiir linger-
fristig tiberlebensfihige Unternehmen.

Sich nicht wie ein Finanz-Investor zu verhalten, fithrt allerdings dazu, dass
man, im Riickblick gesehen, ein guter Investor war. Denn langfristig fahren ja
die meisten Gesellschafter langlebiger Familienunternehmen auch unter Ren-
ditegesichtspunkten gut, wenn sie sich wie geschildert verhalten.

5.5  Paradoxie V: Faktische Abhangigkeit des Unternehmens von der Umwelt
(Offenheit des Systems) vs. Autonomieideal der Familie
(Geschlossenheit des Systems)

In der Beziehung zwischen Unternehmen und Familie miissen stindig und
unvermeidlich die Gefahren und Chancen, die von der Familie fiir das Unter-
nehmen und vom Unternehmen fiir die Familie ausgehen, balanciert werden.
Einer der im Blick auf das Unternehmen hochst ambivalent zu beurteilenden
familidren Werte, mit dem sich das Management wohl oder iibel zu arrangieren
hat, ist das Ideal der Autonomie des Unternehmens. Es wurde den meisten
Familienunternehmen von ihrem Griinder, dessen Unabhingigkeitsstreben
meist die Triebkraft fiir seinen Erfolg lieferte, in die Wiege gelegt.

Damit wird dieses Ziel zu einer zentralen, unbewusst oder bewusst immer
mitlaufenden Primisse, an der sich alle relevanten Entscheidungen im Unter-
nehmen messen lassen miissen. Sie steht im Widerspruch zur Tatsache, dass kein
Unternehmen der Notwendigkeit zur Kooperation mit anderen entgeht. Dies gilt
fiir den Umgang mit fremden Kapitalgebern, fiir die Art und Weise, wie solche
Unternehmen wachsen konnen, fur die Zusammenarbeit mit firmenexternen
Kooperationspartnern (Lieferanten, Vertriebspartner, Kunden, Entwicklungs-
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partnern etc.), fiir die Personalpolitik, fiir die Beratung und letztlich auch fiir die
Gestaltung der Netzwerke im sozialen und gesellschaftlichen Umfeld des Un-
ternehmens.

Langlebige Familienunternehmen zeigen, wie man als Unternehmen mit
diesem Grundwiderspruch zwischen Offenheit und Geschlossenheit einen
kreativen Umgang gewinnen kann. Beispielhaft ldsst sich dies an Hand der
Wachstumspolitik dieser Unternehmen belegen. Hier gilt des folgende Ziel-
konflikt zu bearbeiten: Auf der einen Seite ergeben sich auf den jeweiligen
Mairkten unternehmerische Chancen, die mit einem hohen Kapitalbedarf ver-
bunden sind. Dem steht die geringe Bereitschaft der Familiengesellschafter
entgegen, das Unternehmen hoch zu verschulden und in die Abhingigkeit von
externen Geldgebern zu bringen. Verschuldung ist nur innerhalb enger Grenzen
akzeptiert, die als nicht bedrohlich fiir die Eigenstidndigkeit des Unternehmens
angesehen werden. In manchen Unternehmen ist deshalb die Eigenkapitalquote
festgeschrieben. Das hat fiir das Unternehmen und seine Wachstumsstrategien
zur Folge, dass die Optionen begrenzt sind, d.h. manche sehr kapitalintensiven
Expansionsstrategien konnen nicht realisiert werden. Stattdessen liegt die
Prioritat bei einem organischen Wachstum, das aus eigenen Mitteln finanziert
wird.

Um die Unabhingigkeit zu bewahren, ist man auch bereit, die Konsequenzen
zu tragen: nicht in bestimmte Markte zu gehen, bestimmte Wachstumschancen
nicht wahrzunehmen, das erwirtschaftete Kapital im Unternehmen zu halten...
Das Eigenkapital wird erhoht und nicht ausgeschiittet, um ein bestimmtes Level
von Unabhingigkeit erhalten zu konnen. Daher miissen Geschiftsgebiete mit
hohem Kapitalbedarf gemieden werden. Dieser Nachteil wird bewusst in Kauf
genommen. Die notwendigen Wachstumsschritte sind auf das »organisch«
Mégliche begrenzt.

5.6  Paradoxie VI: Identititserhalt der Familie vs. Wandlungsfihigkeit des
Unternehmens

Eine der zentralen Herausforderungen in der heutigen Wirtschaft besteht darin,
sich als Unternehmen auf Unvorhersehbares, auf iiberraschende Briiche in den
Rahmenbedingungen wirtschaftlichen Handelns und die sich beschleunigende
Verinderungsgeschwindigkeit in den relevanten Umwelten addquat einzustel-
len. Das betrifft auch Familienunternehmen. Eine ihrer hervorragenden Ei-
genarten scheint dabei die Fahigkeit zu sein, in manchen Aspekten sehr be-
stindig zu sein und an einmal bewahrten Erfolgsmustern aus der Vergangenheit
festzuhalten, in anderer Hinsicht aber auch sehr innovativ zu agieren.
Erkldren lasst sich diese widerspriichliche Eigenart wiederum aus der Fa-
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higkeit, das Beste aus »beiden Welten« zu kombinieren, d.h. familidre Spielre-
geln auf das Unternehmen anzuwenden und umgekehrt. Denn Familien sind
wahrscheinlich die anpassungsfihigsten sozialen Systeme. Durch ihre Perso-
nenorientierung sind sie bzw. ihre Mitglieder in der Lage und bereit, sich in
nahezu jede denkbare Umwelt einzufiigen, solange dies dem Erhalt der Familie
und dem Uberleben ihrer Mitglieder dient.

Wenn der Sinn des Unternehmens - aus Sicht der Familie - der Erhalt der
Familie und die langfristige Sicherung ihres Wohlstandes ist, dann liegt es nur
nahe, die Qualitdten der familidren Anpassungsfihigkeit auf das Unternehmen
zu ubertragen. Das ist eine der Aufgaben, der sich professionelle Eigentiimer
widmen. Hier erweist sich eine weitere Paradoxie: Die Wandlungsfihigkeit der
Familie gehort zu ihren unwandelbaren Merkmalen.

Die iiberlebenswichtige Balance zwischen Kontinuitdt und Veranderung ist
fiir Familienunternehmen aber nicht leicht zu finden. Langlebige Familienun-
ternehmen zeichnen sich durch die Fahigkeit aus, sehr genau unterscheiden zu
konnen, an welchen gewachsenen Traditionen es festzuhalten gilt, und in wel-
chen Fragen der Unternehmensentwicklung ein hohes Maf3 an Flexibilitit und
Verinderungsbereitschaft gefordert ist. Uber Jahrzehnte, manchmal sogar iiber
Jahrhunderte wird an Grundsitzen der eigenen unternehmerischen Identitdt
(wie z.B. an Fragen der Fithrungskultur, an Prinzipien des Umgangs mit der
Belegschaft, an einer Verantwortung fiir die Region, an einer hohen Eigenka-
pitalorientierung, am Stellenwert der Familie etc.) festgehalten. Auf der anderen
Seite haben. langlebige Familienunternehmen eine fiir sie typische Form der
Lernfihigkeit entwickelt, die eine hohe Verdnderungsdynamik in den Produk-
ten, in den technologischen Verfahren, in den Vertriebswegen, in der Erschlie-
Bung neuer Mirkte mit einer ebenso hohen Verlédsslichkeit in Fragen der
Kernidentitdt des Unternehmens verbindet. In diesen Fragen werden stabile
Vertrauensbeziehungen zu den wichtigsten Stakeholdern (Familie, Gesell-
schafter, Mitarbeiter, Kunden, Lieferanten, Kooperationspartner etc.) gepflegt,
die dem Unternehmen den Status eines langfristig berechenbaren, verantwor-
tungsvoll handelnden Partners vermitteln.

6. Die Groffamilie als Ort und Mittel der Paradoxie-Auflosung

In der Darstellung der verschiedenen Paradoxien, mit denen in Familienun-
ternehmen generell umgegangen werden muss, mag schon deutlich geworden
sein, dass nach unserer Einschitzung die Groffamilienorganisation am besten
geeignet ist, das langfristige Uberleben eines Familienunternehmens wahr-
scheinlich zu machen.

Die Vorteile einer Groffamilienorganisation ergeben sich aus ihrem beson-
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deren, »artifiziellen« Charakter, der sich daraus ergibt, dass sie sowohl als Fa-
milie wie auch als Organisation verstanden werden kann. Sie ist ein soziales
Gebilde, das in seinen Merkmalen irgendwo auf der Grenze zwischen der per-
sonenbezogenen Kleinfamilie und der funktionsbezogenen Organisation zu
verorten ist. Damit wird sie zur Inszenierung der Widerspriiche zwischen bei-
den Typen sozialer Systeme.

Dass solch ein soziales Gebilde als »Familie« bezeichnet wird, setzt fiir alle
Beteiligten einen Interpretationsrahmen der Geschehnisse und der Beziehun-
gen, der sich an den Maf3staben der Kleinfamilie orientiert. Man richtet sich eher
nach seinen Emotionen im Verhalten und man ist an den unterschiedlichen
Personen interessiert. Wenn man die anderen als Familienmitglieder akzeptiert
hat und die Gemeinschaft als »Familie«, so ist damit ein Wir-Gefiithl verbunden,
man definiert sich implizit als gemeinsame Uberlebenseinheit, es entstehen
Loyalitatsforderungen und -erwartungen aneinander. All dies sind Merkmale,
die von der Kleinfamilie her vertraut sind und die dort spontan durch die
Lebens- und Wohngemeinschaft entstehen oder am Leben erhalten werden.
Dort, wo dieser alltigliche Lebenszusammenhang nicht gegeben ist, ist die
Entstehung solch eines Familiensinns unwahrscheinlich. Dass Grofifamilien es
dennoch schaffen, ist nur dadurch zu erkldren, dass sie iiber die genannten
familidren Muster hinaus auch die Merkmale von Organisationen realisieren.

Organisationen - und das gilt nicht nur fiir Unternehmen - grenzen sich
dadurch von ihren Umwelten ab, dass sie Entscheidungen produzieren, Ent-
scheidungen an Entscheidungen fiigen, und so eine Kontinuitit der Kommu-
nikation aufrechterhalten (vgl. Luhmann 2000). Diese Entscheidungen beziehen
sich auf die Aufgaben und Funktionen, die fiir die Identitdt der jeweiligen Or-
ganisation bestimmend sind. In Eigentiimer-Grofifamilien als Organisationen
sind dies die Belange des Unternehmens, seine Zukunft, die Beziehung zur
Familie usw. Um dieser Funktion gerecht zu werden, entwickelt die Grof3familie
Strukturen: Gremien, Regelkommunikationen, Auswahlverfahren fiir die Be-
setzung reprasentativer Organe usw. Der Unterschied zu anderen Organisatio-
nen ist, dass Regeln der Zugehorigkeit (die Eintritts- und Austrittsbedingungen:
Geburt, Heirat, Scheidung etc.) wie bei Kleinfamilien personenbezogen sind,
wiahrend sie in anderen Organisationen funktionsbezogen (fachliche Kompe-
tenzen, berufliche Erfahrung etc.) sind. Das macht sie zu einer Organisation und
einer Familie zugleich. Doch es ist, das muss noch einmal unterstrichen werden,
eine Form der Familie, die sich nicht entwickeln wiirde, wenn es nicht die
sachbezogene Aufgabe der »professional ownership« gibe, die der Organisation
bedarf.

Der Vorteil der Grofifamilie gegeniiber allen anderen Modellen ist, dass sie in
ihrer eigenen Struktur die Widerspriiche zwischen familidren und Unterneh-
menswerten und -zielen sichtbar und fiir jedermann beobachtbar macht. Alle
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damit verbundenen Fragen konnen im Prinzip thematisiert werden (was, wie die
Erfahrung zeigt, aus Angst, die familidre Harmonie zu gefihrden, meist noch zu
wenig getan wird), sie konnen in die Kommunikation gebracht werden, so dass
die Chance besteht, gemeinsam nachhaltigere Losungen zu finden und Ent-
scheidungen zu treffen, als dies ein Einzelner konnte. Auflerdem sorgt die grof3e
Zahl der Familienmitglieder dafiir, dass die Abhéngigkeit von Einzelnen und
ihren Kompetenzen geringer wird - ein Vorteil, den alle Organisationen haben
und der zu einem guten Teil die spezifische Rationalitidt von Organisationen
ausmacht. Nur dort, wo sich ein »Familienmanagement« herausgebildet, dem
die iberwiegende Zahl der Mitglieder vertrauen, dass es sich primédr dem
Funktionieren des grofleren Familienganzen verpflichtet fiihlt, gelingt es, dem
Unternehmen die Grofifamilie als lebendige Quelle und identititsstiftende
Ressource dauerhaft zu erhalten.
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Arist von Schlippe und Sabine Klein

Familienunternehmen — blinder Fleck der Familientherapie?’

Ubersicht: Die Dynamik einer Familie, die ein Unternehmen besitzt und fiihrt,
ist von eben diesem Unternehmen beeinflusst. Umgekehrt wird auch das Un-
ternehmen von der Familie beeinflusst. Zunéchst steigert ein Unternehmen »in
der Familie« deren Komplexitit. Auf der anderen Seite verdndert die Familie das
im Unternehmen verfiigbare Kapital, und zwar in Bezug auf alle Kapitalarten.
Starker noch ist die Bedeutung des Unternehmens fiir die Familie, da in beiden
andere und zum Teil sich widersprechende Kommunikations-, Ausgleichs- und
Gerechtigkeitslogiken vorherrschen. Hierbei kommt es zu einem exponentiellen
Anstieg potenzieller Konflikte der aneinander gekoppelten Systeme. Die Expo-
niertheit des gekoppelten Systems verlangt nach Komplexitdtsmanagement und
Fithrung sowie einer abgestimmten Familien- und Unternehmensstrategie. Der
Konigsweg hierbei liegt in Bewusstheit und Selbstreflexion aller Beteiligten.
Schliisselwérter: Familienunternehmenssystem, Komplexitét, Kapital, Logiken,
Selbstreflexion

Vorbemerkung

Die im Titel dieses Beitrages ausgedriickte Vermutung, dass die Dynamik von
Familien, in deren Hintergrund sich ein Unternehmen findet, von der syste-
mischen Therapie bzw. Familientherapie bislang relativ wenig explizite Beach-
tung gefunden hat, ist keine »harte« empirische Aussage. Sie stiitzt sich auf
»Indizien« - auf Gesprache mit FamilientherapeutInnen, Resonanzen auf Se-
minarausschreibungen, Sichtung des bislang recht iiberschaubaren familien-
therapeutischen Literaturbestandes zum Thema, der wenn iiberhaupt, dann

* Dieser Beitrag wurde erstmalig als Schlippe, A. v., Klein, S.: Familienunternehmen - blinder
Fleck der Familientherapie? in: Familiendynamik 2010/35(1), S. 10-21 veroffentlicht. Wir
danken dem Klett-Cotta Verlag in Stuttgart ganz herzlich fiir die Erlaubnis zum Abdrucken
des Artikels.
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meist eher neueren Datums ist (z. B. Simon et al., 2005; Deissler, 2006;

V.

Schlippe et al., 2008). Dabei verdienen sowohl diese Unternehmensform als

auch diese Familienform intensive Aufmerksambkeit.

Familienunternehmen (FU), das sprichwortliche »Riickgrat der deutschen
Wirtschaft«, sind die am weitesten verbreitete Unternehmensform, und zwar
nicht nur in Form kleinerer Handwerksbetriebe oder Bauernhofe, sondern in
allen moglichen Groflenordnungen bis hin zum Konzern in Familienhand. Je
nach Weite bzw. Enge der Definition, also ab welchem Grad der Beteiligung
der Familie man von »Familienunternehmen« spricht,' konnen zwischen
70 % bis 95 % der Unternehmen in Deutschland als FU betrachtet werden, bei
sehr enger Definition auch darunter (Klein, 2009). Das Institut fiir Mittel-
standsfragen in Bonn rechnet 95,1 % aller Unternehmen dazu, die 41,5 % des
Gesamtumsatzes der Wirtschaft erbringen und 57,3 % aller Beschiftigten auf
sich vereinen (Haunschild et al., 2007). Man kann also davon ausgehen, dass
tiber die Halfte der Arbeitnehmer in Deutschland in einem FU beschiftigt
sind. In vielen familientherapeutischen Sprechzimmern werden mithin
Menschen sitzen, die unmittelbar oder mittelbar in ihrer Existenz von FU
abhdngen oder gar als Familienmitglieder von den Vorgédngen in diesen Un-
ternehmen direkt betroffen sind.

Familienunternehmen weisen eine Reihe von Besonderheiten auf. Sie verfii-
gen u. a. iiber eine lebendige Lernkultur, gelten als besonders mitarbeiter-
orientiert, als standortgebunden und an langfristiger Strategie mehr interes-
siert als am schnellen Gewinn: Sie denken in Generationen, nicht in Quartalen
(Wimmer et al., 2005; v. Schlippe et al., 2008).

Unternehmerfamilien sind eine besondere »Spezies« von Familie. Praktisch
alle Vorgdnge, die die Familie betreffen, sind durch das Unternehmen »ge-
farbt«, im »Guten wie im Bosen«. Die Familie kann sich am Unternehmen als
Familie stirken und eine besondere Form von Zusammenhalt entwickeln
(Pieper, 2007; Klett, 2007), sie kann aber auch unter der Last der Allgegenwart
des Unternehmens im Familienleben leiden und in heftige Konflikte verwi-
ckelt sein (v. Schlippe & Kellermanns, 2008; v. Schlippe, 2009).

Die Verbindung zwischen Unternehmen und Familie kann in einem Mafle zu
einer Belastung werden, dass sie zu einem »Risikofaktor« fiir die seelische
Entwicklung der Familienmitglieder wird (Kaye, 1996; Simon, 2007).

Esist hier nicht der Ort, die definitorischen Fragen in aller Breite zu erértern. Im Allgemeinen
wird »Family Involvement« vorausgesetzt, d. h., dass die Familie einen entscheidenden Ein-
fluss auf die Geschicke des Unternehmens hat, entweder iiber Beteiligung an der Fithrung oder
iiber Prasenz in Aufsichtsgremien (z. B. Wimmer, 2004). Fiir akademische Fragestellungen
muss der Grad der Involvierung natiirlich exakter bestimmt werden (s. hierzu Klein, 2009;
Chuaetal., 1999; in beiden Texten werden die definitorischen Probleme ausgiebig behandelt).
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Esist daher fiir die Betroffenen, die Familienmitglieder in Unternehmerfamilien,
ebenso wie fiir diejenigen, die ihnen helfend zur Seite stehen, unabdingbar, die
Bedeutung, die ein Unternehmen fiir die Familie hat, zu verstehen. Der vorlie-
gende Beitrag geht daher genau dieser Frage nach und soll so mithelfen, mog-
liche »blinde Flecken« zu tilgen.

Stichwort Komplexitat

Das Unternehmen bedeutet fiir die Familie eine enorme Komplexitatssteige-
rung, und umgekehrt gilt das Gleiche. Miteinander verbundene Systeme geben
Irritationen schnell aneinander weiter, das heifit Verdnderungen in einem Sys-
tem affizieren zwangsldufig auch das andere, was man besonders im Fall von
Krisen sehen kann: Unternehmenskrisen sind immer auch Familienkrisen - und
umgekehrt (Riisen & v. Schlippe, 2007).

Es gibt eine Reihe von Versuchen, die Verbindungen der Systeme im Kontext
»Familienunternehmen« begrifflich und konzeptionell zu fassen (Ubersicht s.
z. B. Pieper & Klein, 2007). Auf den ersten Blick liegt hier besonders die Ver-
bindung der beiden Systeme Familie und Unternehmen nahe. Sie sind sicher die
zentralen Systeme, aus deren Verbindung sich zahlreiche Konfliktméoglichkeiten
ergeben. Daher wurden in der frithen Literatur vor allem diese beiden ins
Zentrum gestellt (z. B. Kepner, 1983). Tagiuri & Davis (1996) richten mit
»Ownership« den Blick auf ein drittes bedeutsames Sozialsystem mit eigener
Logik, wobei ihre Arbeit die unterschiedlichen Rollen in den verschiedenen
Systemen beschreibt. Gersick et al. (1997) greifen dieses Modell auf und fiigen
mit der Zeitdimension eine dynamische Perspektive hinzu: Im Entwicklungs-
verlauf ergeben sich in den Systemen jeweils ganz unterschiedliche mdogliche
Konflikte. Habbershon et al. (2003) listen ebenfalls drei Systeme auf, allerdings
sind es andere: »Family Unit«, »Business Entity« und »Individual Members«.

Wimmer et al. (2005), Simon et al. (2005) und v. Schlippe et al. (2008) gehen
zwar auch von dem Modell der drei Systeme aus, Familie, Unternehmen und
Gesellschafterkreis, betrachten diese jedoch im Sinne der Theorie sozialer
Systeme (Luhmann, 1984) als Kommunikationssysteme, die einerseits in der Art,
wie sie Sinn verarbeiten, voneinander abgegrenzt sind, sich anderseits aber aufs
Engste durchdringen, schon von auflen etwa erkennbar an der haufigen
»Uberlagerung von Familien- und Betriebsterritorium, vor allem in kleineren
Familienbetrieben (Breuer, 2008). Die drei Systeme kann man in der Sprache
dieser Theorie als »strukturell gekoppelt« ansehen. Sie interagieren in ihrem
Lebenszyklus kontinuierlich, nutzen einander zum Strukturaufbau und stellen
wechselseitig fiireinander Komplexitét bereit. Dies fithrt im Zeitverlauf zu einer
nachhaltigen gegenseitigen »Prigung« (Wimmer et. al., 2005, S. 7): Die Unter-
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nehmenskommunikation wird »familiendhnlicher« und die familidare Kommu-
nikation »unternehmenséhnlicher«. Damit kommt eine charakteristische Ko-
evolution zustande, die auf der einen Seite die Besonderheit des Familienun-
ternehmens als »Unternehmen« (d. h. als Organisation) und auf der anderen
Seite die Besonderheiten einer Unternehmerfamilie als »Familie« hervorbringt.
Da es sich um Sozialsysteme vollig unterschiedlichen Typs handelt (Simon,
1999), ergeben sich hier eine Reihe von Dilemmata (vgl. Abs. 4.).

Von vier Systemen gehen Pieper & Klein (2007) aus. Sie rekurrieren dabei auf
einen Systembegriff, der in der Systemtheorie Millers (1978) wurzelt, nach der
verschiedene Ebenen von Systemen als ineinander verschachtelt zu betrachten
sind - Umgebung, Organisation und Individuum. So teilen sie die Organisati-
onsebene in vier Subsysteme auf: Neben das »Familiensystem« und das System
»Unternehmenc stellen sie das »Eigentumssystem« und das »Fiithrungssystemc.
Diese Systeme bestehen aus den Individuen, die Teil verschiedener Subsysteme
sind. Zugleich ist die Organisation eingebettet in die Umgebung, das »Envi-
ronmental Systemc.

Die verschiedenen systemischen Konzeptualisierungen sind schwer zu ver-
gleichen, da sie von sehr unterschiedlichen Systembegriffen® und unterschied-
lichen Systemtheorien ausgehen und sich auch die Perspektiven der Disziplinen
unterscheiden. Bislang sind Familienunternehmen als Forschungsgegenstand
eher unterreprisentiert. Im Fokus betriebswirtschaftlicher Forschung und
Theoriebildung galten sie lange als »iiberholt« und wurden nur selten als Un-
ternehmensform in ihrer Besonderheit untersucht (z. B. Klein, 2009, Pieper &
Klein, 2007), von der

Familienpsychologie bzw. -soziologie sind sie bislang kaum wahrgenommen
worden (Simon et al., 2005). Im Folgenden werden aus den Perspektiven der
beiden Disziplinen einige Facetten dargestellt, die einen Eindruck von der
Komplexitit der Auseinandersetzung geben konnen.

2 Je nachdem beispielsweise, ob Personen oder Kommunikationen als Elemente des Systems
gesehen werden, unterscheiden sich die Konzepte. Aus Sicht der Theorie sozialer Systeme ist
es nicht moglich, Familie, Unternehmen und Individuum in einem Modell auf gleicher Ebene
zu sehen, wie dies Habbershon et al. (2003) tun, wenn sie soziale und psychische Systeme als
ineinander verschriankt und Personen als die Elemente des Systems betrachten. Im Sinne
Luhmanns (1984) stehen sich dagegen psychologische und soziale Systeme als Umwelten
gegeniiber, zwar gekoppelt, doch sind sie nicht in einem Modell nebeneinander zu fassen.
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Unternehmensbezogene Perspektive

Hier wird die Beziehung zwischen Familie und Unternehmen unter der Frage-
stellung betrachtet, inwieweit die Familie fiir das Unternehmen einen Wettbe-
werbsvorteil bzw. -nachteil darstellt. Die Rolle, die die Familie in der Fithrung
des Unternehmens spielt, in der Erarbeitung der Unternehmensstrategie, im
Umgang mit Finanzfragen usw., wird kritisch untersucht und dabei der Frage
nachgegangen, ob sie einen positiven Beitrag zur Wertschopfung leistet oder
nicht.

Der Einfluss der Familie auf das Unternehmen

Der Einfluss der Familie auf die Strategie, auf das operative Geschehen insgesamt
und damit auf Erfolg / Misserfolg des Unternehmens ist schwer zu bestimmen.
Eine Moglichkeit, ihn zu messen, besteht darin, den Einfluss kontinuierlich auf
einer Skala zwischen 0 % und 100 % messbar zu machen (Klein, 2009; Astrachan
et al., 2002; Klein et al., 2005). Mit ihrer sogenannten F-PEC-Skala stellen Astra-
chan, Klein & Smyrnios (2002) ein Konzept vor, Familieneinfluss mittels Macht

(power), Erfahrung (experience) und Unternehmenskultur (culture) zu erfassen.
Die »Power-Dimension« dieses Einflusses bezieht sich auf die Frage, durch

welche Machtpositionen die Familie ihren Einfluss geltend machen kann. Sie
kann z. B. direkt in der Fithrung tétig sein, indem etwa die Geschiftsfithrung mit
Managern aus der Familie ganz oder zum Teil besetzt ist. Oder sie kann (auch
wieder mehr oder weniger stark) in Aufsichtsgremien vertreten sein und so
auflerhalb des operativen Alltagsgeschiftes, das dann von Familienfremden
ibernommen wird, die Geschicke des Unternehmens bestimmen. Und
schliefllich spielt der Grad, in dem die Familie mit Anteilen am Unternehmen
beteiligt ist, eine Rolle, also ob das Unternehmen ganz in Familienhand ist,
teilweise oder ob die Familie nur Minderheitseigner ist.

- Die »Experience-Dimension« betrachtet die Frage, tiber wie viele Genera-
tionen die Familie schon mit dem Unternehmen verbunden ist. Hieraus re-
sultiert zum einen das Wissen, das Familienmitglieder in Fiihrungspositionen
einbringen, zum anderen ein Generationen iibergreifendes Wissen der Fa-
milie: In der ersten Generation werden oft entscheidende Weichen gestellt, die
manchmal erst Generationen spiter ihre Funktionalitit / Dysfunktionalitdt
zeigen (Siefer, 1996). Angesichts der grofien Bedeutung, die etwa die Nach-
folgeregelung in Familienunternehmen hat (z. B. Lansberg, 1988), sind Fra-
gen wie die, in welcher Generation das Unternehmen steht, wie viel Erfahrung
die Familie mit den Aufgaben und Themen hat, die mit dem Generationen-
tibergang verbunden sind, in der wievielten Generation das Unternehmen von
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der Familie gefithrt wird usw., zentral. Als Erfahrungswissen muss auch das
Problemlésungswissen gelten, das dadurch, dass es bei den Familienmit-
gliedern beheimatet ist, schnell aktualisierbar ist und daher der Organisation
rasch zur Verfiigung steht.

- Die »Culture-Dimension« beschreibt das Maf3, in dem sich die Werte der
Familie mit denen des Unternehmens decken. Ein Familienunternehmen ist
u. a. dadurch gekennzeichnet, dass die Familie ihre spezifischen Werte ins
Unternehmen einbringt (Klein, 1991). Damit kann die Familie die Kultur der
ganzen Organisation entscheidend pragen (Beispiel: Die Familie eines grofien
Chemiekonzerns entscheidet, dass die fremdgefiihrte Firma sich niemals
direkt oder indirekt an der Entwicklung von Kampfstoffen beteiligt. Diese
Entscheidung bindet das Management, selbst wenn sich eine gute »Business-
opportunity« bieten wiirde). Das erfordert natiirlich ein hohes Engagement
der Familie in dem und eine klare Identifikation mit dem Unternehmen.

Die F-PEC Skala wird vielfach genutzt, um den Familieneinfluss auf ein Unter-
nehmen einzuschitzen. Der F-PEC Wert eines Unternehmens wird dariiber
hinaus auch hiufig dazu herangezogen, Familien- von Nicht-Familienunter-
nehmen abzugrenzen.

Familiness

Als Familiness wird das spezifische Biindel an Ressourcen und Fihigkeiten

beschrieben, das die Unternehmensfamilie fiir das Familienunternehmen be-

reitstellt bzw. das - in negativer Form - die Entwicklung des Unternehmens
behindert (Habbershon & Williams, 1999; Habbershon et al., 2003 ; Miithlebach,

2004; Pearson et al., 2008). Gemeint sind dabei spezifische Formen von »Kapi-

tal«, die hier in einem umfassenderen Sinne zu verstehen sind als nur finanziell,

namlich:

- Physisches Kapital, also Immobilien und Standortvorteile sowie verfiigbare
Technologien und technische Anlagen in Familienbesitz. Traditionelle
Standorte ermdglichen dem Familienunternehmen zudem evtl. eine beson-
dere regionale Vormachtstellung in jhrer Stammregion.

- Humankapital, bei dem es zum einen um erworbene und oft {iber Genera-
tionen weitergegebene Kenntnisse, Qualifikationen und Fahigkeiten geht,
zum anderen - und in positiver Form - um ein oft hohes personliches En-
gagement der Familienmitglieder (gemeinsame Vision), insbesondere in
Krisenzeiten, ohne dass sofort ein Gegenwert dafiir erwartet wird. Nicht zu-
fallig sind Familienunternehmen oft in hochspezialisierten Nischen titig, wo
sie nicht selten Marktfithrerschaft beanspruchen kénnen.
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- Soziales Kapital, wie z. B. Netzwerkressourcen und insbesondere die Repu-
tation und sozialen Beziehungen der Unternehmerfamilie sowie alle Formen
der Beziehungsgestaltung zu Geschiftspartnern, die auch iiber Generationen
weitergegeben werden. Dadurch, dass Familie und Unternehmen kaum zu
trennen sind, bildet sich ein komplexes interaktives Beziehungsnetzwerk
(Pearson et al., 2008). Auch die Familiengeschichte selbst ist eine schlicht
nicht imitierbare Ressource. Hierzu zdhlen aber auch besonders vertrau-
ensvolle Beziehungsformen, gemeinsam geteilte Codes, Sprache und Ge-
schichten, die in der positiven Form eine schnelle und reibungslose Koor-
dination erméglichen.

- Finanzielles Kapital, also langfristig investiertes Kapital mit begrenzter Ge-
winnerwartung (sog. »patient capital«) oder gar die Bereitschaft, aus dem
Privatvermogen Mittel in das Unternehmen zuzuschieflen. Hinzu kommt - als
ambivalente Ressource - das Interesse der Familie an finanzieller Unabhén-
gigkeit.

- Organisationales Kapital, d. h. Organisationsstrukturen und Ablaufprozesse
sowie eine besondere Form der Unternehmenskultur. Diese ist gerade in
Familienunternehmen stark von der Familie, oft auch von der Personlichkeit
des Griinders geprigt, was sich z. B. darin zeigt, dass nicht die Gewinnma-
ximierung an erster Stelle steht.

Entscheidend und empirisch nach wie vor ungekldrt (Sharma, 2008) ist die
Frage, wie es gelingt, dass das Unternehmen kontinuierlich auf die Ressourcen
der Familie zugreifen kann, um sie zu nutzen. Die Kombination der verschie-
denen Ressourcen kann (und sollte) zu familienunternehmensspezifischen
Wettbewerbsvorteilen fithren (Klein, 2007). Eine wichtige Aufgabe fiir das Ma-
nagement von Familienunternehmen besteht darin, die Potenziale der Famili-
ness zu identifizieren, systematisch zu nutzen und nach Wegen zu suchen, wie
diese in der Zukunft aufrechterhalten, intensiviert oder - im negativen Fall -
kompensiert werden kénnen.

Familienbezogene Perspektive: Bedeutung des Unternehmens fiir
die Familie

Die eher familienpsychologische Perspektive ist, wie gesagt, wissenschaftlich
bislang wesentlich weniger erforscht. Dabei ist gerade sie fiir die Frage, inwieweit
FU-Familien in Krisen durch familientherapeutische Expertise geholfen werden
konnte, von besonderer Bedeutung.

Familienunternehmen als soziale Systeme sind durch eine ganz besondere Art
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von Komplexitdt gekennzeichnet. Wenn man Komplexitit versteht als die Zahl
und Qualitét interner Verkniipfungen, dann ist die Antwort eines Systems auf
einen Impuls umso weniger vorhersagbar, je vielfaltiger diese internen Ver-
kniipfungen sind. Wenn man gegen einen Stein tritt, ist leicht berechenbar, was
passiert (sofern man Gewicht, Kraft des Trittes usw. kennt). Derselbe Tritt gegen
einen Hund jedoch fiihrt nicht zu einer gleichartigen Vorhersehbarkeit, denn
seine Reaktion ist weniger durch die Parameter des Trittes bestimmt, als viel-
mehr durch die interne Verarbeitung des Ereignisses (Bateson, 1981). Bedin-
gungen »starker Kausalitat« gelten in solchen Zusammenhingen nicht, die
Antwort des Systems ist fiir den jeweiligen Moment nicht voll vorhersagbar. Dies
gilt fiir jedes System, das sich auf eine eigene Geschichte bezieht, das aus ihr
lernen kann - also fiir jedes lebende und jedes soziale System.

Dort, wo Familie, Unternehmen, Gesellschafterkreis in ihrem wechselseitigen
Funktionieren eng aneinander gekoppelt sind, sie als Sozialsysteme jedoch
unterschiedlichen Logiken folgen (Simon, 1999), steigt die Komplexitit und
damit die Unvorhersehbarkeit exponentiell an. Die am Familienunternehmen
beteiligten Personen sind herausgefordert, kontinuierlich die Balance zwischen
drei parallelen und sich zeitweise iiberschneidenden Kommunikationsmustern
herzustellen, d. h., mehr oder weniger eindeutig in den jeweiligen Kontexten
»Familie«, »Unternehmen« und »Eigentiimerschaft« zu kommunizieren. Auf-
gelost werden kann dieses Dilemma durch eine Integration der einzelnen Lo-
giken in eine »Familien-Unternehmens-Logik«, die die Widerspriiche auf einem
hoheren Abstraktionsniveau auflost. Nur wenigen Unternehmer-Familien ge-
lingt dies, in den meisten Fillen ist von nebeneinander existierenden, sich wi-
dersprechenden Logiken auszugehen.’

Die vielfach beschriebenen Rollenkonflikte in Familienunternehmen lassen
sich durch die Konzeptualisierung des Begriffs »Person« in der Systemtheorie
veranschaulichen: Als Teil eines Systems tritt ein Mensch als »Person« auf.
Dieser Begriff bezeichnet das Biindel von Verhaltenserwartungen, das eine
»Rolle« ausmacht, Luhmann spricht hier auch von »Erwartungskollagen« (1984,
S. 178). Eine »Person« wird auf diese Weise zu einer »Kommunikationsadresse«
im System (Luhmann, 1995). Ein Mitglied im Familienunternehmen muss nun
oft zwei, manchmal drei unterschiedliche »Personen« gleichzeitig verkérpern
(etwa »Sohn«, »Gesellschafter« und »Geschiftsfithrer«). Aus der subjektiven
Sicht heraus erlebt es sich selbst natiirlich konsistent als einzelnen Menschen -

3 Gallo et al., (2009) beschreiben und analysieren langlebige Familienunternehmen, die einer
einzigen, integrierten Logik folgen. Es wiirde im Rahmen der vorliegenden Arbeit zu weit
fithren, hierauf naher einzugehen. Fiir Interessierte seien neben Gallo et al vor allem die
Arbeiten der Institutional Theory genannt (siehe u. a. Greenwood et al., 2008).
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doch wird hier oft eine Zerrissenheit erlebt, die in dem Gefiihl beschrieben wird:
»Wie ich es auch mache, ich mache es verkehrt!«

Von pragmatischen Paradoxien wird gesprochen, wenn eine Person sich im
Kontext ihres Bezugssystems zwei unvereinbaren Verhaltensaufforderungen
gegeniibersieht. Dadurch, dass man als Person Mitglied in mindestens zwei
Sozialsystemen ist, die in ihren unterschiedlichen Logiken Unterschiedliches
erwarten, dass man aber zugleich als Mensch nur einer ist, ergeben sich Situa-
tionen, die durch paradoxe Handlungsaufforderungen beschreibbar sind, wie:
»Sei gleichzeitig Unternehmensmitglied und Familienmitglied!« oder »Sei
gleichzeitig gerecht in der Logik des Unternehmens und in der Logik der Fa-
miliel« (v. Schlippe, 2007; Simon et al., 2005, beschreiben weitere Paradoxien).
Wie sehr sich die Logiken unterscheiden und wie facettenreich sich die Para-
doxien gestalten konnen, zeigt Tab. 1 anhand ausgewéhlter Themen.

System System System
Typus | »Familie« »Unternehmen« »Gesellschafter«
In Anlehnung an (Thommen/Ach-
die Definition der | leitner, 2009)
Thema modernen Kernfa-
milie*
Zugang: Geburt, Heirat, Eintritt, Einstellung | Griindung, Kauf,
Adoption Erbe/Schenkung
Ausgang: Prinzipiell nicht Prinzipiell jederzeit, | Prinzipiell méglich,
moglich je nach Vertrag durch Verkauf,
Schenkung, Verer-
ben, Bankrott
Kommunikation: | Bindungskommu- | Entscheidungskom- | Geld als generali-
nikation munikation siertes Kommunika-
tionsmedium,
(Machtkommunika-
tion)
Kommunikations- | Wenig formalisiert, | Formalisiert, Formalisiert,
wege: miindlich, wenig schriftlich, schriftlich
hierarchisiert hierarchisiert
Entscheidung: Viel Verhandlungs- | Wenig Verhand- Mehrheitsbeschliisse
spielraum, eher lungsspielraum,
iiber Einigung eher expertendomi-
nierte Entscheidung
(oder hierarchisch)

4 Die zunehmende Aufl6sung der Kernfamilie und die Verdnderungen der damit verbundenen
Erwartungen (Beck & Beck-Gernsheim, 1990, S. 186ff.) werden hier bewusst ausgeklammert.
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(Fortsetzung)
System System System
Typus | »Familie« »Unternehmen« »Gesellschafter«

In Anlehnung an (Thommen/Ach-
die Definition der | leitner, 2009)

Thema modernen Kernfa-
milie*

Wichtig ist: Die einzelne Person | Funktion, Kompe- | Hohe der Anteile,

(nicht austausch-
bar)

tenz (Person ist
prinzipiell aus-
tauschbar)

Macht, Funktion

che, oder alternativ:
Jeder bekommt, was
er braucht
»Ergebnisgerechtig-
keit«

nach Leistung, Fa-
higkeit, Einsatz und
Position im Netz-
werk unterschied-
lich
»Startgerechtigkeit«

»Wiahrung«: Liebe, Bindung, Arbeitskraft, Enga- | Anteile, Langfristig-
Treue, Loyalitit, gement, Kompetenz | keit der Anteile, Di-
Uberleben vidende, Reputation
Ausgleich: Anerkennung, Geld, Gehalt Regelmifiige Aus-
Wertschitzung, Kurzfristig (»zum | schiittung; Wert-
Zugehorigkeit 31.«), ggf. mittel- steigerung
(Heimat) fristig: Karriere-
Langfristig (ggf. optionen
Jahrzente)
Gerechtigkeitskri- | Gleichheit: Alle be- | Ungleichheit: Posi- | A) Gleichheit auf
terien: kommen das Glei- [ tion und Gehalt Ebene der Informa-

tion

B) Gewicht der
Stimme: je nach
Anteilen
»Anteilsgerechtig-
keit«

Tabelle 1: Unterschiedliche Systemlogiken in den Sozialsystemen »Familie«, »Unterneh-
men, »Gesellschafter«’

Einige fir familientherapeutische Problemstellungen besonders wichtige As-

pekte dieser Logiken sollen im Folgenden hervorgehoben werden.

Kommunikationslogiken

Die Vermischung von »Familienkommunikation« und »Unternehmenskom-
munikation« wird immer wieder beschrieben (v. Schlippe & Groth, 2006;

v. Schlippe, 2009).

Anschaulich illustriert dies das Beispiel einer Unternehmensnachfolgerin, die berichtet,
wie ihr Vater ihr in der Aufsichtsratssitzung die Brille reicht mit den Worten: »Mach mal
eben sauber!«. Unvermittelt »bricht« Familienkommunikation in die Unternehmens-

kommunikation ein. Auch der offizielle Rahmen bietet keine Garantie fiir eine saubere

5 Quelle: In Anlehnung an v. Schlippe, 2009, S. 18.
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Trennung der Kommunikationen. Der Rahmen »Aufsichtsratssitzung« markiert den
Kontext der Kommunikation genauso wenig eindeutig, wie etwa der Rahmen »Sonn-
tagsfriihstiick« in der Unternehmensfamilie nicht ausschlieffen kann, dass heftig iiber
die Firma diskutiert wird.

Es ist sinnvoll, sich hier vor Augen zu fithren, dass die Funktionen von Kom-

munikation in der Familie und im Unternehmen vollig unterschiedlich sind:

- Die Familie als an Bindung orientiertes System nutzt Kommunikation vor-
wiegend dazu, dass die Mitglieder sich wechselseitig ihre Verbundenheit
bestatigen. Vom ersten Lebensmoment an, so die Sauglingsforschung, sind
Kinder aktiv dabei, Bindungsangebote zu machen - und auf solche Angebote
ihrerseits aktiv einzugehen (Grossmann & Grossmann, 2008). Das »affektive
Tuning« innerhalb der Familie, also das Muster, wie sich Eltern und Kinder
wechselseitig aufeinander einstimmen, ist nicht nur in der Sduglingszeit be-
deutsam, sondern bildet den kontinuierlichen Boden, auf dem sich die Fa-
milienbeziehungen reproduzieren und den Beteiligten ein Gefiihl von Si-
cherheit, Stabilitit und Ordnung vermitteln (Stern, 2006). Der Inhaltsaspekt
steht dabei nicht im Vordergrund, vielmehr ver-sichern die Familienmit-
glieder einander, dass ihre Beziehung, dass »die Welt« in Ordnung ist (Kriz,
1997).°

- Im Gegensatz dazu ist Kommunikation im Unternehmen vor allem in ihrer
Funktion als Entscheidungskommunikation zu sehen, ja, man kann sagen,
Organisationen bestehen aus Entscheidungen (Luhmann, 2000). Natiirlich
gibt es auch im Unternehmen beziehungsorientierte Kommunikation (»Chef,
Sie haben mich schon dreimal in der Besprechung ignoriert, haben Sie was
gegen mich?«), doch ist den Beteiligten immer klar, dass dies dann »per-
sonlich« gemeint ist, nichts direkt mit dem Unternehmen zu tun hat und
daher auch leicht abgelehnt werden kann (»Das hat hier nichts zu suchen, ich
erwarte von Thnen, dass Sie Thre Arbeit ordentlich machen !«).

Dadurch, dass sich nun Bindungs- und Entscheidungskommunikation im Un-
ternehmen kontinuierlich éiberschneiden, die Kontexte selten klar getrennt sind,
kommt es zu Irritationen, die den Charakter von Paradoxien annehmen kdnnen.
Das, was im Lichte der Familien-Logik richtig erscheint, kann aus der Per-
spektive der Unternehmens-Logik falsch sein. Ein Vater beispielsweise kann als
Unternehmer das »Richtige« tun (etwa den Sohn, den er fiir nicht qualifiziert
hélt, aus dem Unternehmen fernhalten) und zugleich in der Familie eine tief

6 Dass in ungliicklichen Familien gerade stindig darum gerungen wird, wie man nun zuein-
ander steht, zeigt die Schattenseite der Bindungskommunikation. Denn wenn die Bezie-
hungsmuster durch kontinuierliche Entwertung und Ablehnung der Beziehungsdefinitionen
gekennzeichnet sind, fithrt dies zu existenzieller Verunsicherung.
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greifende, manchmal nicht wieder gutzumachende Verletzung erzeugen, da er
gemif} der Familienlogik doch verpflichtet wire, die ihm Nahestehenden immer
an die erste Stelle zu setzen. Eine Entscheidungskommunikation wird so als
Bindungskommunikation verstanden (»Ich werde abgelehnt!«) und entspre-
chend heftig beantwortet.

Die Versuche, der Paradoxie vorschnell durch rasche Entscheidungen zu
entkommen, erweisen sich oft als Bumerang, der die Probleme eher noch ver-
schirft.

Beispiel: Ein Unternehmer schickt seinem Sohn, etwa 19 Jahre alt, einen eingeschrie-
benen Brief, in dem er ihn ultimativ und unter Angabe eines Termins auffordert, sich
von seiner Freundin zu trennen, anderenfalls habe er damit zu rechnen, enterbt zu
werden. Man kann sich vorstellen, was der Vater zu losen versucht. Er macht sich als
Vater und Unternehmer zugleich Sorgen um seinen Sohn und das Unternehmen. Das
Spannungsfeld, in dem sich Vater und Sohn hier bewegen, hat jedoch den Charakter
einer »Beziehungsfalle«. Die Art und Weise, wie der Vater versucht, diese aufzuldsen,
vertieft sie nur noch. Denn wire ein Sohn, der ein »guter Sohn« wire, indem er der
Forderung seines Vaters nachkdime, ein guter zukiinftiger Unternehmensfiihrer? Und
wenn er sich weigerte — wie es iibrigens in der Realitit auch geschah - wiirde er zwar
Kraftpotenzial und Stirke beweisen, wie sie ein guter Unternehmer braucht, es kime
aber zu einer Eskalation zwischen Vater und Sohn (vgl. v. Schlippe, 2007).

Die zentrale Aufgabe sieht die Familie in der Sorge um das Unternehmen, d. h. es
tritt etwas »Drittes«, etwas Familienfremdes, in die Familie ein, das mit der Zeit
zum konstitutiven Merkmal des familialen Zusammenhalts werden kann
(Wimmer et al., 2005). Damit bekommt das Familienleben (und die Partner-
schaft) zum einen auf besondere Weise eine positive, gemeinsame Richtung und
einen Lebenssinn vermittelt, doch kann dieses Dritte auch enorm viel Auf-
merksamkeit auf sich ziehen. Die familidre Kommunikation ist oft vollstindig
davon besetzt, die Kommunikation tber familiire Themen steht dazu in
Dauerkonkurrenz. Eine derartige »Verknappung der Kommunikation« tiber
spezifische Familienthemen bedeutet in der Regel eine erhebliche Disziplinie-
rung der Familie und verlangt emotionale Verzichtsleistungen aller Familien-
mitglieder. Folgeschdden davon kdnnen die Familienbeziehungen {iber Gene-
rationen hinweg bestimmen. Eine der fatalen Folgen ist es, dass vielfach die
iiblichen und ganz normalen Familienkonflikte (zwischen den Partnern, zwi-
schen den Geschwistern, zwischen den Eltern und Kindern, etc.) nicht ihren
gebithrenden Raum im Alltagsleben finden, also Lernfelder fiir das Austragen
von Konflikten nicht ausgeschopft werden kénnen - eine moglicherweise ver-
héngnisvolle Dynamik.
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»Wihrung« und Ausgleichslogiken der drei Systeme

In den drei Systemen werden sehr unterschiedliche Themen »gehandelt«
(Simon, 1998). In der Familie ist, wie bereits ausgefiihrt, vor allem »Bindung«
das Thema. Loyalitét, Treue, Zueinanderstehen und der Beitrag zum Uberleben
der Gemeinschaft sind die »Wahrungx, liber die man in der Familie »im Plus«
oder »im Minus« steht, durch die also die »Kontenfiihrung« abgeglichen wird
(»Dass er das macht, nach allem, was wir fiir ihn getan haben!«). Manchmal
werden die Konten von »Vermichtnis und Verdienst« iiber lange Zeit, ja gar iber
Generationen hinweg gefithrt (Siefer, 1996; Stierlin, 2005). Die Verrech-
nungskurse in der Familie sind dabei nicht in erster Linie »monetdr«. Ein
Ausgleich erfolgt iber Wertschdtzung und Anerkennung.

Wenn bei der Dissertationsfeier die Tochter eine kleine Rede hdlt und sich bei der Mutter
bedankt, dass sie so viele Jahre als Alleinerziehende geschuftet habe, um ihr diesen
Schritt zu ermdglichen, flieffen die Trinen - es wird nicht der Moment sein, an dem die
Mutter einen Zettel hervorzieht und sagt: >Gut, dass du das erwdhnst, ich habe mal
zusammengerechnet, was du mir schuldest!« - Nein, mit der Anerkennung wird dies als
ausgeglichen empfunden.

Im Unternehmen stellt dagegen die Arbeitskraft, zusammengesetzt aus Kom-
petenz und Einsatz, die »Wahrung« dar. Sie wird eingebracht mit mehr oder
weniger grofiem Engagement und wird abgegolten durch das Gehalt: zum 31.
Die Organisation ist damit »quitt«, das Verhiltnis ist ausgeglichen, dariiber
hinausgehende Anspriiche gibt es nicht - von Karriereoptionen bei entspre-
chendem Einsatz abgesehen. Das Eigentiimersystem funktioniert wiederum
vollig anders. Hier sind der Besitz und die Grofienordnung der Unterneh-
mensanteile die »Wihrung, die eingebracht und durch Dividendenzahlungen
und Reputation ausgeglichen wird.

Auch hier birgt die Vermischung der Systemlogiken Konfliktpotenzial, wenn
eine eingebrachte »Wéhrung« auf der einen Ebene mit einer Ausgleichslogik der
anderen beantwortet wird.

Zwei Briider liegen in heftigem Streit um das Unternehmen. Beide halten 50 % der
Anteile, der eine ist operativ titig, der andere nur Teilhaber, doch er fordert nun, nach
vielen Jahren, stirkere Mitspracherechte. Als ihm der Bruder sagt: »Sei doch froh, ich
habe in den letzten 25 Jahren den Wert der Firma verzehnfacht, du hast davon doch
immer iiber die Dividenden profitiert!«, antwortet der andere: »Na, dafiir hast du ja
schliefSlich dein Gehalt gekriegt!« Diese Aussage verletzt den operativ Titigen seht, hat
er doch das Gefiihl, es auch fiir den Bruder, v. a. aber in der Loyalitit zum Griindervater
getan zu haben.
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Gerechtigkeitslogiken

Eng mit dem vorhergehenden Punkt verbunden ist die Frage danach, was als
gerecht in den jeweiligen Systemen erlebt wird. Gerechtigkeit ist eine existen-
zielle Grundkategorie (Stierlin, 2005), die entscheidend dafiir ist, wie die Men-
schen in ihrem jeweiligen Bezugssystem sich fiihlen. Die Theorie sozialer Ver-
gleichsprozesse (Festinger et al., 1954) verdeutlicht, dass Menschen sich stets in
ihrem jeweiligen sozialen Bezugsfeld mit anderen vergleichen: Nicht die ab-
strakte Hohe etwa eines Erbteils ist da bedeutsam, sondern ob man selbst mehr
oder weniger als der andere bekommen hat. Dies ist es, was das Selbstwertgefiihl
bestimmt, und dafiir steht, ob man eine Losung als gerecht oder als ungerecht
erlebt.

Hier konnen sich nun die unterschiedlichen Logiken der Systeme wirklich
fatal auswirken: Die Familienlogik erfordert »Ergebnisgleichheit«, d. h. jedes
Familienmitglied sollte in der Regel das Gleiche bekommen, die gleichen
Moglichkeiten haben oder auch das bekommen, was er oder sie bendtigen.
Weihnachtsgeschenke werden meist so ausgesucht, dass die Geschwister bei der
Betrachtung des benachbarten Gabentisches das Gefiihl von Fairness haben.
Unterschiede werden nur mit plausiblen Begriindungen akzeptiert (»Weil er mit
seiner Lernbehinderung mehr Schwierigkeiten im Leben haben wird, bekommt
er jetzt etwas mehr!«).

Die Unternehmenslogik von Gerechtigkeit dagegen legt den Schwerpunkt auf
Chancengleichheit am Start. Jeder bekommt die Moglichkeit, die Position des
Verkaufsleiters zu erreichen. Am Start wird Wert auf eine faire Ausgangsposition
gelegt. Aber sobald das Rennen lauft, geht es darum, wer am schnellsten ist, am
effizientesten, am nachhaltigsten. Ein Unternehmen kann es sich nicht leisten,
deutlich Schwichere in Positionen zu befordern, fir die Qualifiziertere zur
Verfiigung stehen. Die Entlohnung in dieser Logik folgt der Ungleichheit im
Ergebnis: der, der am meisten fiir das Unternehmen erwirtschaftet, ist am
wertvollsten und erhilt folgerichtig mehr als die anderen (ausfiihrlich zum
Thema »Organizational justice« siehe Colquitt, Conlon, Wesson, Porter & Ng,
2001; Colquitt, Noe & Jackson, 2002).

Die Eigentiimerlogik von Gerechtigkeit folgt wiederum ganz anderen
Grundlinien. Hier geht es nicht um die Person als Individuum, sondern um die
Person als dem juristischen Ort, an dem Eigentumsrechte (property rights) ge-
biindelt werden. Der Anspruch des einzelnen Eigentiimers bemisst sich nach der
Hohe der von ihm vertretenen property rights. Gerecht ist, was das Verhéltnis der
property rights zwischen verschiedenen Eigentiimern addquat widerspiegelt.

Da man als Person immer gleichzeitig z. B. Eigner/Geschiftsfithrer/Vorstand
und Vater bzw. Mutter ist, wird die Spannung zwischen den Polen »familidr
gerecht vs. unternehmerisch richtig vs. Eigner-orientiert fair« oft sehr hautnah
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erlebt. Da es keine einfache Losung gibt, besteht ein moglicher »kollektiver
Schutzmechanismus«, darin diese Themen zu meiden (Wimmer, 2008). Doch
zieht sich das Thema »Gerechtigkeit« durch viele Bereiche im Familienunter-
nehmen, auch externe Mitarbeiter beobachten sehr genau, wie sie in Bezug auf
die Familie »dastehen« (Barnett & Kellermann, 2006). Innerhalb der Familie
wird spétestens bei der Nachfolgefrage die Paradoxie offenbar und kommen die
widerspriichlichen Logiken auf den Punkt: Wird im Sinne des Unternehmens
derjenige, der am qualifiziertesten ist, an die Spitze gestellt - oder folgt man der
Logik der Familie und beteiligt alle Geschwister gleichermaflien? Wird also nach
der Strategie »Family first« oder »Business first« gehandelt - oder werden
kreative und oft komplizierte Wege zwischen »Entweder-Oder« gefunden? Fiir
externe Fithrungskrifte ist oft die Frage, ob und wann man als Nicht-Famili-
enmitglied an die »Glasdecke« st6f3t, an der es nur noch fiir die Familie »weiter
nach oben« geht.

Konflikte

Die beschriebenen Themen zeigen, in welche Paradoxien die Personen in Un-
ternehmensfamilien geraten kénnen. Die Konfliktdynamiken in Familienun-
ternehmensfamilien stehen mithin im Zeichen einer ausgesprochen kompli-
zierten Balance. Es spricht fiir diese Familien, dass es ihnen offenbar vielfach
gelingt, diese Konstellationen intuitiv gut zu handhaben (sonst wire diese Un-
ternehmensform nicht so erfolgreich). Die von Liebe und Vertrauen getragenen
Familienbeziehungen machen es oft moglich, dass die Betroffenen die proble-
matischen Situationen und Spannungen im gegenseitigen Einvernehmen regeln
und klaren. Doch erhéhen die Komplexitit und die potenziellen »Nitroglyze-
rinflaschchen« (v. Schlippe, 2009), die die Paradoxien fiir die Personen bereit-
halten, die Wahrscheinlichkeit fiir Konflikte. Wenn Konflikte aufbrechen, dann
sind sie auch in der Regel sehr tiefgreifend (Gordon & Nicholson, 2008), da die
beschriebenen Themen sehr identititsnah sind und die Gefiihle verletzter
Loyalitit, verletzter Liebe zu den heftigsten gehoren, die Menschen empfinden
koénnen. Zudem erschwert die beschriebene Komplexitdt die Losungssuche. Es
fallt den Beteiligten im Regelfall schwer wahrzunehmen, wie sehr sie selbst — und
das Gegentiber ebenso - in die Komplexitit der sich {iberschneidenden Systeme
eingebunden und damit iiberfordert sind. Die Fihigkeit, sich selbst in dieser
Komplexitit von auflen zu beobachten, erfordert viel Abstraktionsvermdgen,
denn die eigenen Wahrnehmungsorgane legen in Konflikten eine verkiirzende
Sichtweise nahe: Der andere wird als Ausloser der Probleme gesehen, was sich
ausdriicken mag in Aussagen wie: »Der Alte kann einfach nicht loslassen!,
oder: »Der Junior ist unfahig!«
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Im Zusammenspiel mit sozialpsychologisch gesetzmifligen Konfliktabldufen
sind so Eskalationen vorprogrammiert. Beispielsweise treten in Konflikten re-
gelmifig Attributionsfehler auf, bei denen das eigene Verhalten als gerechtfer-
tigt beschrieben wird (»Ich musste mich einfach wehren!«), wohingegen das des
anderen als Ausdruck seiner negativen Qualititen geframed wird (»Er hat sein
wahres Gesicht gezeigt!«). Kein Wunder, dass Konflikte dann in »Familien-
kriege« (Gordon & Nicholson, 2008) ausarten konnen, die in hohen Eskalati-
onsstufen vernichtend sein konnen. Schon beinahe sprichwortlich schreibt
Hennerkes (2004, S. 58): »Der grofite Wertvernichter in Familienunternehmen
ist der Streit.«” Eine Lehre aus der Geschichte: Ein Reich kann einen inkompe-
tenten Nachfolger iiberleben (vor allem mit gutem »Personal«), aber keinen
Erbfolgekrieg.

Exponiertheit der Familie

Unternehmensfamilien stehen zugleich unter einer besonderen Form von Be-
obachtung, nicht nur seitens der Belegschaft. Das macht es nicht leicht, mit
Abweichungen, »Peinlichkeiten«, internen Konflikten und Beziehungskrisen gut
umzugehen. Das familiale Selbstkonzept, »Vorbild« zu sein, kann es nahelegen,
Konflikte, wenn sie entstanden sind, eher zu leugnen, als aktiv anzugehen. Damit
geht ein erheblicher Druck auf die einzelnen Familienmitglieder einher, sich
ihrerseits erwartungskonform zu verhalten und Differenzen zu leugnen. So kann
es zu einer Art von »Konsensfiktion« (Hahn, 1983) kommen, die es Familien
erschwert, ihre im Lebenszyklus unvermeidlich auftretenden Rollenverinde-
rungen und Reifungskrisen angemessen zu bewaltigen: »Die Folgen dieses na-
tiirlich unbewusst organisierten >Deckel-Draufhaltens« konnen fiir einzelne
Mitglieder der Familie ziemlich weitreichend sein: von verzdgerter Person-
lichkeitsentwicklung, verminderter Lebenstiichtigkeit bis hin zu schweren
chronischen psychischen und/oder kérperlichen Erkrankungen« (Wimmer,
2008, S. 113; vgl. auch Kaye, 1996; Simon, 2007).

7 Es kann hier nicht der Ort sein, die vielfiltigen Konflikte herauszuarbeiten. Wir verweisen
hierfiir auf Harvey & Evans (1994); Gordon & Nicholson (2008), v. Schlippe & Kellermanns
(2007), v. Schlippe (2009).
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Familienstrategische Uberlegungen

»Like alcoholic beverages, family business isn’t poisonous if taken in moderation«
(Kaye, 1996, S. 364).

Die gesteigerte Komplexitdt, mit der beide, Familie und Unternehmen, zu tun
haben, erfordert einen entsprechend bewussten Umgang. In vielen Fillen
funktioniert das nétige »Komplexititsmanagement« iiber Generationen hinweg
(intuitiv) sehr gut bzw. gleichen die Loyalitit, der Uberlebenswille und auch die
Leidensbereitschaft der Unternehmerfamilien die Spannungen aus. Zunehmend
wichst das Bewusstsein fiir die Bedeutung einer aktiven und préaventiven Stra-
tegie, die die moglichen Konflikte und Probleme méglichst frith vorwegnimmt
und z.B. durch juristische Instrumentarien und Uberlegungen entschirft
(Fabis, 2007). Dies kann ein kompetent besetzter Beirat sein (Kormann, 2008),
dem genug Vertrauen entgegengebracht wird, sodass er helfen kann, blinde
Flecken wahrzunehmen und kritische Fragen zu entscheiden (z. B. Nachfolge,
vgl. Kets de Vries et al., 2007). Auf Seiten der Familie kann dies z. B. die Ein-
richtung regelmafliger Familienkonferenzen bedeuten, in denen es maoglich ist,
familieninterne Differenzen auf konstruktive Weise zu bereinigen (Gallo &
Kenyon-Rouvinez, 2005). Wenn man den Risiken erfolgreich vorbeugen will, »so
fithrt an einer besonderen Wachsamkeit gegeniiber den in diesen Typus tibli-
cherweise eingebauten Selbstimmunisierungsmechanismen kein Weg vorbei«
(Wimmer, 2008, S. 114).

Die Verbindung von Familie und Unternehmen erfordert von der Fiihrung,
Familien- und Unternehmensstrategie parallel im Blick zu haben (Carlock &
Ward, 2001; vgl. auch Riisen & v. Schlippe, 2007). Eine mégliche Familienstra-
tegie (z. B. Baus, 2003) sollte das Ziel haben, die Familienmitglieder zusam-
menzuhalten, v. a. wenn die Familie grofler zu werden beginnt. Es geht darum,
dass sich die Mitglieder iiber Eckpunkte verstindigen, die ihnen helfen, ihre
Identifikation mit dem Unternehmen zu bewahren. Hierzu konnen etwa ge-
meinsame Regeln entwickelt werden, wie potenzielle Konfliktpunkte zu hand-
haben sind, welche Voraussetzungen ein familieninterner Unternehmensnach-
folger erfiillen sollte, unter welchen Bedingungen eine familienfremde Ge-
schiftsfithrung einbestellt werden kann, ob ein Beirat eingerichtet werden soll
und mit welchen Kompetenzen er zu versehen sei usw. Daneben sollten in der
Familienstrategie zentrale Fragen festgelegt werden, die die Familie als Ganzes
betreffen, wie etwa gemeinsam verbindliche Werte (z. B. in einer Familien-
charta).

Der Konigsweg zur Losung der durch vielfiltige Paradoxien geprégten Si-
tuation, in der sich die Mitglieder in Familienunternehmensfamilien befinden,
besteht darin, Bewusstheit herzustellen und damit schrittweise Moglichkeiten
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der Selbstreflexion der Unternehmensfamilie aufzubauen. Harvey und Evans
(1994) sprechen in dem Zusammenhang von »Consciousness raising«. Es kann
hier nie um Standardlésungen oder Tipps gehen, sondern darum, dass sich alle
Beteiligten in der Unternehmensfamilie dariiber klar werden, dass sie einen
besonderen Familientypus verkérpern. Die enge Verbindung der drei Systeme
Familie, Unternehmen und Eigentum fiihrt zu einer Form von Komplexitit, die
nur durch Bewusstheit angemessen gehandhabt werden kann. Bewusstheit im-
pliziert Kommunikation und damit die Bereitschaft, sich auf das Gegeniiber und
seine Perspektive einzulassen und sie zu verstehen. Insbesondere gilt dies fiir
den Dialog zwischen den Generationen: »Creating a genuine cross-generational
dialogue is crucial as it provides the basis for negotiating the succession plan-
ning processes« (Lansberg, 1988, S. 6). Erst wenn es gelingt, in Konflikten im
anderen nicht mehr den Gegner zu sehen, sondern ihn als Kooperationspartner
in der Handhabung einer eigentlich »unmdéglichen Situation« anzuerkennen,
kann es gelingen, gemeinsam und solidarisch die anstehenden Fragen auf eine
Weise zu losen, wie sie fiir die besondere Konstellation » Familienunternehmen«
angemessen ist. Doch die besten »Strategien« und die ausgekliigeltsten Ver-
tragsklauseln kon konnen nicht dariiber hinwegtauschen, dass unser soziales
Leben nicht »planbar« ist und nicht alle Unwégbarkeiten, die sich in familidren
Konflikten ergeben, schnell und elegant »balanciert« werden konnen. Familie ist
und bleibt ein kompliziertes und oft genug fragiles Gebilde. Dies gilt jenseits
aller Steuerungsversuche auch - und vielleicht noch mehr - fiir das Familien-
unternehmen.

Werkzeugkasten

- Bei Familienunternehmen sind zwei soziale Systeme mit sehr unterschiedlichen
Logiken eng aneinander gekoppelt.

- Unternehmerfamilien sind daher eine besondere »Spezies« von Familie - und
Familienunternehmen sind besondere Formen von Unternehmen.

- Zentrales Kennzeichen ist, dass die Mitglieder mit einer hohen Komplexitit
konfrontiert sind.

- In der Praxis sollte jeweils sehr gut herausgearbeitet werden, in welchen mogli-
cherweise paradoxen Zwickmiihlen sich die Einzelnen befinden und wie sich
Familienkonflikte vor dem Hintergrund dieser Dilemmata erkldren lassen.

- Es gibt keine Patentldsungen, jede Familie ist vielmehr herausgefordert, sich die
Komplexitit der Konstellation bewusst zu machen und nach jeweils fiir sie spezifisch
passenden Wegen zu suchen.
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Summary
Family Businesses: A Blind Spot in Family Therapy?

The dynamic processes operating within a family that owns and runs a business
are influenced by that business. Vice versa, the business will also be influenced
by the family. First of all, a family business will increase complexity in the family
context. On the other hand, the family changes the capital (of all kinds) that the
business can draw upon. But the significance of the business for the family is
even greater because of the differences in the logics operative in these two
systems in terms of communication, equalisation and justice. Where these logics
are contradictory, the outcome is an exponential increase of potential conflicts in
the two systems thus coupled. This vulnerability of the coupled system calls for
complexity management, leadership and the harmonisation of family- and
business-related strategies. The ideal solution is awareness and self-reflection on
the part of all those involved.

Keywords: Family business system, complexity, capital, logics, self-reflection
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Tom Riisen, Arist von Schlippe und Torsten Groth

Gesellschafterkompetenz in Familienunternehmen.
Uber gezielte Aus- und Weiterbildungsprogramme
in Unternehmerfamilien”

Einleitung

Unsere aktuelle Forschung zeigt, dass gezielte Mafinahmen zur Ausbildung von
Kompetenzen und Fahigkeiten als Gesellschafter bisher noch sehr selten in
deutschen Unternehmerfamilien ergriffen werden.' Zwar wird in der Praxis die
Bedeutung der Kompetenz eines Gesellschafters immer wieder hervorgehoben,
offenbar fithrt diese Erkenntnis in Unternehmerfamilien noch nicht dazu, dass
gezielte Programme zur Entwicklung einer Gesellschafterkompetenz umfassend
zum Einsatz kommen. In den folgenden Ausfiihrungen wird eine aktuelle Be-
standsaufnahme zum Thema Gesellschafterkompetenz in deutschen Unter-
nehmerfamilien vorgenommen. Einleitend wird neben der Definition des Be-
griffes der Gesellschafterkompetenz der Frage nachgegangen, warum das
Kompetenzniveau der Mitglieder einer Gesellschafterfamilie als Ressource fiir
das angeschlossene Familienunternehmen angesehen werden kann. Daran an-
schlieflend werden Erkldrungsansitze geliefert, welche Faktoren einer gezielte
Aus- und Weiterbildung von Mitgliedern einer Unternehmerfamilie im Rahmen
der Vorbereitung auf die Nachfolge als Gesellschafter entgegenstehen. Ab-
schlieflend werden Vorschldge fiir die Inhalte eines entsprechenden Program-
mes geliefert, die in einzelnen Bestandteilen den Autoren als gelebte Praxis
bereits begegnet sind.

* Dieser Beitrag wurde erstmalig als Riisen, T., von Schlippe, A., Groth, T.: Gesellschafter-
kompetenz in Familienunternehmen Uber gezielte Aus- und Weiterbildungsprogramme in
Unternehmerfamilien, in: Familienunternehmen und Stiftungen (FuS) 2014/3, S.101-108
ver6ffentlicht. Wir danken der GoingPublic Media AG in Miinchen ganz herzlich fiir die
Erlaubnis zum Abdrucken des Artikels.

Siehe hierzu ausfithrlich: Riisen et al. (2013). Die folgenden Ausfithrungen basieren auf den
Ergebnissen einer Befragung von 263 Familienunternehmen im Spatsommer 2012.

—_
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Warum Entwicklung einer Gesellschafterkompetenz?

Abb. 1: Quelle: WIFU

Gesellschafter eines Familienunternehmens verbinden mit ihrer Anteilseigner-
schaft oftmals mehr als nur eine Kapitalbeteiligung. Sie verstehen ihre Beteili-
gung als eine Art »geliehenes Erbe«, das sie mit einem sehr speziellen Sinn fiir
Loyalitit und Anteilnahme pflegen, erhalten und weiterentwickeln.” Das Halten
von Eigentumsanteilen an dem Unternehmen der Vorfahren ist daher fiir viele
Unternehmerfamilien ein vielschichtiger Themenbereich, da es mit den Logiken
eines Investors, mit dem Ausnutzen unternehmerischer Opportunititen, aber
eben auch mit generationsiibergreifenden Erwartungen und Vorstellungen
verbunden sein kann. Es ist leicht vorzustellbar, dass diese unterschiedlichen
Erwartungen an die Gesellschafterrolle zu Uneinigkeiten und Bewertungen von
Verhaltensweisen und notwendigen Kompetenzen fithren kénnen. Familien-
mitglieder konnen folglich sehr unterschiedlicher Meinung dariiber sein, wie
das Unternehmen richtig zu steuern und zu fithren ist, was den Zielen und Werte
des Gesellschafterkreises angemessen ist und was nicht. In der Praxis erleben wir
héufig, dass sich einzelne Familiengesellschafter auf sehr unterschiedliche Ziele
(z.B. finanzielle oder nicht-finanzielle) konzentrieren. Bei zentralen unterneh-
merischen Entscheidungen entziinden sich dann Konflikte innerhalb des Ge-
sellschafterkreises, die die Entscheidungsfiahigkeit des Unternehmens geféhrden
kénnen® und gar nicht so selten eine existenzbedrohende Krise des Unterneh-
mens heraufbeschworen.*

Der gefundene Umgang mit der Grundkonstellation einer Gesellschafterfa-
milie - gleichzeitig der Logik der Familie und der Logik des Gesellschafterkreises
folgen zu miissen, ist als entscheidend dafiir anzusehen, ob die Familie des
Familienunternehmens als Chance oder als grofites Risiko fiir das angeschlos-

2 Vgl. Gémez-Mejia et al. (2007) und Uhlaner/Floren/Geerlings (2007).
3 wv. Schlippe, Groth & Plate, (2011).
4 Vgl. Riisen (2008).
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sene Unternehmen fungiert. Der einzelne Gesellschafter eines Familienunter-
nehmens steht im Gegensatz zu einer Anteilseignerschaft an einer Publikums-
gesellschaften vor der Herausforderung, die Zukunft des Familienunternehmens
aus einer unternehmerischen Verantwortung heraus aktiv mitzugestalten.
Gleichzeitig sind Entscheidungen in Bezug auf das Unternehmen so zu treffen,
dass diese die Existenz bzw. den Zusammenhalt der Gesellschafterfamilie nicht
nachhaltig storen. So ergibt sich in Bezug auf das Unternehmen die Aufgabe, der
Geschiftsleitung langfristige Ziele vorzugeben, sie auf Augenhdhe strategisch zu
beraten, sie in angemessener Weise zu kontrollieren und im Notfall auszutau-
schen. Hierzu benoétigen die Mitglieder einer Unternehmerfamilie nicht nur
fachliche Qualifikationen wie Wissen zu Bilanzierung, Finanzierung, Gesell-
schaftsrecht, Vermégensmanagement, Kenntnis der Historie des Unternehmens,
der aktuellen und technologischen Herausforderungen des Marktumfelds und
der kiinftigen Strategie. Vielmehr miissen sie mit den Funktionslogiken und
Systemdynamiken von Familien und Familienunternehmen vertraut sein. Ge-
rade die potentiellen Wechselwirkungen zwischen den Entscheidungen als Ge-
sellschafterkreis und daraus moglicherweise fiir einzelne Familienmitglieder
resultierende Konsequenzen sind hochsensibel und konnen zu nachhaltig de-
struktiven Stérungen des Systemverbundes Familie, Eigentum und Unterneh-
men fithren. Fiir die Mitglieder einer Gesellschafterfamilie bedarf es daher nicht
ausschliellich betriebswirtschaftlicher Kenntnisse, sondern ein spezielles
Wissen, eben Gesellschafterkompetenz als Mitglied einer Unternehmerfamilie.’
Diese definieren wir wie folgt:*®

Gesellschafterkompetenz (GK) umfasst samtliche Fihigkeiten und Fertigkeiten
von aktuellen und potenziellen Gesellschaftern eines Familienunternehmens zur
erfolgreichen Ausiibung ihrer Eigentiimerfunktion sowie ihrer Rechte und Pflichten
innerhalb der Gesellschafterfamilie. Dartiber hinaus geht es um die Befihigung, mit
bisher unbekannten Situationen in Firma und Gesellschafterfamilie erfolgreich
umgehen zu kinnen.” Die Gesellschafterkompetenzentwicklung (GKE) beinhaltet
samtliche MafSnahmen, die Mitglieder einer Unternehmerfamilie ergreifen, um die
Aus- und Weiterbildung von Kompetenzen zu forcieren, sowie die Erlangung von
Fihigkeiten und Erfahrungen zu unterstiitzen, die ihnen bei der Wahrnehmung
einer Rolle als Gesellschafter des gemeinsamen Familienunternehmens dienlich
sind. In unserem Verstindnis eingeschlossen sind auch Familienmitglieder der
Gesellschafterfamilie, die (noch) keine Anteile am Familienunternehmen halten
bzw. zentrale Erziehungsaufgaben tibernehmen.

5 Vgl. Groth/v. Schlippe (2011) sowie Aronoff, Ward (2011).

6 Vgl. Riisen et al. (2013).

7 In der wissenschaftlichen Debatte wird vor allem international auch der Begriff »Professional
Ownership« verwendet.
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Niveau der Gesellschafterkompetenz als Wettbewerbsvor- oder -nachteil

Der Strategieforschung ist zu entnehmen, dass Unternehmen u.a. dann einen
Wettbewerbsvorteil erlangen, wenn sie Ressourcen entwickeln, die wertvoll,
selten bzw. nicht imitierbar sind und fiir die es keinen vergleichbaren Ersatz
gibt.® Schaut man auf die spezifischen Wettbewerbsvorteile von Familienun-
ternehmen, so fallt auf, dass sich diese erheblich von Nicht-Familienunterneh-
men unterscheiden. Dies liegt in erster Linie an der sogenannten »Familiness«
bzw. dem Familien-Faktor von Familienunternehmen, dem spezifischen Biindel
von Ressourcen, das sich aus der Interaktion zwischen der Familie, ihren indi-
viduellen Mitgliedern und dem Unternehmen selbst ergibt.” Dieser Familien-
Faktor eines Familienunternehmens ist somit nicht nur das zentrale Unter-
scheidungsmerkmal eines jeden einzelnen Familienunternehmens, sondern
gleichzeitig auch wesentlicher Einflussfaktor der Performance und der Wett-
bewerbsvorteile eines Familienunternehmens. Ein wesentlicher Bestandteil
dieses Familien-Faktors ist unserer Ansicht nach in der vorhandenen Gesell-
schafterkompetenz der Unternehmerfamilie begriindet.

So beobachten wir in der Praxis sehr unterschiedliche Impulse, die aus der
Gesellschafterversammlung eines Familienunternehmens heraus fiir die Ge-
schiftsleitung entstehen konnen. Je nach gewdhlter Governance-Struktur und
der hierin integrierten Mitglieder der Gesellschafterfamilie (dies kann auch
eingeheiratete Personen umfassen), ist die Familie des Familienunternehmens
an allen zentralen Entscheidungen des Unternehmens beteiligt. Im Hinblick auf
die hier tatigen Einzelpersonen sind die jeweils vorhandenen Kompetenzen
entscheidend. Darunter konnen u. a. Fahigkeiten und Fertigkeiten fallen, die von
einer Person im Kontext von Unternehmensprozessen angewandt werden, um
Produkte und Dienstleistungen zu generieren und dadurch zu einem entschei-
denden Beitrag zur unternehmerischen Wettbewerbsfihigkeit fiihren. Neben
den auf die Entwicklung des Unternehmens gerichteten Aktivititen ist es aber
auch Kernaufgabe der involvierten Personen die Vermeidung von Missver-
staindnissen und Konflikten innerhalb der Gesellschafterfamilie zu forcieren.
Gelingt es einer Gesellschafterfamilie, so die Reduktion des strukturellen Risikos
durch destruktive Einfliisse aus der Familie zu minimieren, fithrt dies zu einer
Aufrechterhaltung der typischen Stirken und somit der Wettbewerbsvorteile des
Familienunternehmens."

8 Vgl. Barney (1991).
9 Vgl. Habbershon/Williams (1999).
10 Vgl. Zur besonderen Verantwortung von Familiengesellschaftern vgl. Wimmer (2011a), zu
dem Konzept des strukturellen Risikos von Familienunternehmen in Abhéngigkeit der
Mentalen Modelle einer Unternehmerfamilie siehe ausfiihrlich Riisen (2012) et al.
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Weitergabe von Kompetenzen an die nachfolgende Generation als Kernaufgabe

Die bisherigen Ausfithrungen verdeutlichen die Brisanz des Themenkomplexes.
Nach Auffassung der Autoren stellt die Entwicklung von Gesellschafterkompe-
tenz die zentrale Erfolgsvariable von Mehrgenerationen-Familienunternehmen
dar. Je nach Grofle und Komplexitit des Unternehmens wie auch der Familie ist
es dabei notwendig, {iber eine kritische Anzahl von kompetenten Mitgliedern
der Gesellschafterfamilie zu verfiigen. Hierbei ist zu unterscheiden, in welcher
Form die Gesellschafterfamilie die Geschicke des Unternehmens maf3geblich
préigt. So stellen sich in einem Familienunternehmen, in dem die Geschifts-
fithrung beispielsweise aus mehreren aktiven Gesellschaftern unterschiedlicher
Generationen besteht andere Fragestellungen als in Familienunternehmen, in
denen z. B. die Geschéftsfithrung ausschliefSlich aus familienexternen Managern
besteht. Wahrend im ersten Fall ein zu hohes Kompetenzdefizit zwischen akti-
ven und nicht-aktiven Gesellschaftern zu moglichen Problemen fiihrt, ist eine
Ubernahme von Verantwortung seitens der Familiengesellschafter im zweiten
Fall bei unzureichender Kompetenz auf der Gesellschafterseite vermutlich
dauerhaft nicht aufrechtzuerhalten. Sofern die Familie hier nicht in der Lage ist,
aufsichts- und kontrollgremiumstaugliche Vertreter zu entwickeln, steht sie vor
dem hohen Risiko, entweder komplett fremdbestimmt zu werden oder ihrer
Rolle als verantwortungsvoller Eigentiimer nicht entsprechen zu kénnen.

Vor dem Hintergrund dieser Uberlegungen ist die gezielte Entwicklung einer
Gesellschafterkompetenz in den nachfolgenden Generationen als eine syste-
matische, immer wieder aufs Neue vorzunehmende Kernaufgabe der Unter-
nehmerfamilie anzusehen.

Allerdings sind hiermit u.a. Punkte wie Einsatzbereitschaft, Leistung, Er-
ziehung und Ausbildung der potenziellen Nachfolger verbunden, was sie zu
inkrementellen Bestandteilen der Erziehungsaufgabe innerhalb einer jeden
Kernfamilie macht. Es ist sofort ersichtlich, dass es sich hierbei um extrem
sensible Themen handelt, die innerhalb der Unternehmerfamilie als Ganzes in
Bezug auf die jeweilige Kernfamilie auszuhandeln sind.
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Status Quo der Gesellschafterkompetenzentwicklung in deutschen
Unternehmerfamilien

Die in 2013 publizierten Ergebnisse einer Befragung unseres Instituts, des
WIFU", von 263 Mitgliedern aus Gesellschafterfamilien zeigen, dass der The-
menkomplex an Bedeutung gewinnt.

Grundsitzlich betreiben 65 % der Studienteilnehmer aktuell eine systema-
tische Gesellschafterkompetenzentwicklung (GKE). Ihr wird insgesamt eine
hohe Bedeutung beigemessen: 83 % der Studienteilnehmer sehen hierin zen-
traler Erfolgsfaktor zur Absicherung der Zukunftsfihigkeit als Familienunter-
nehmen, knapp 85 % sind davon iiberzeugt, dass entsprechende Mafinahmen
und Aktivititen die gemeinsame Willensbildung der Familiengesellschafter
férdern und den Zusammenhalt innerhalb der Gesellschafterfamilie unterstiit-
zen. Den positiven Nebeneffekt einer Minderung von Konflikten in der Gesell-
schafterfamilie durch die systematische Aus- und Weiterbildung sehen im-
merhin 67 %.

Allerdings sind entsprechende Programme (noch!) ein sehr junges Thema,
denn 53 % der Studienteilnehmer beschéftigen sich erst seit den letzten drei
Jahren mit Maflnahmen der GKE. Lediglich 19 % tun dies schon seit tiber 10
Jahren.

Interessanterweise begriinden die Studienteilnehmer, die derzeit keine GKE-
Mafinahmen (35 % der Befragten) betreiben, das Fehlen entsprechender Akti-
vititen folgendermafien:

- sie erachten dies als nicht notig (43 %)

der Gesellschafterkreis ist zu klein (38 %)

Fehlen eines Verantwortlichen (30 %)

Fehlende Einigkeit im Gesellschafterkreis zu diesem Thema (26 %)
- Ressourcenknappheit (13 %).

Die hier geduflerten Hinderungsgriinde lassen vielfiltige Vermutungen tiber die
Beweggriinde zu. Unserer Erfahrung nach korrelieren entsprechende Aussagen
sehr stark mit den vorhandenen Mentalen Modellen'” einer Unternehmerfamilie
bzw. mit dem Grad der (Selbst-)Organisation als Unternehmerfamilie. Mit
diesem Aspekt wollen wir uns im nichsten Abschnitt noch eingehender be-
schaftigen.

Im Hinblick auf die nun konkret durchgefithrten Mafinahmen lésst sich be-
obachten, dass externe Beratungsleistungen (55 %) sowie spezielle Kurse,
Lehrgidnge und Workshops (48 %) im Vordergrund stehen. Die vermittelten

11 WIFU = Wittener Institut fiir Familienunternehmen an der Universitit Witten/Herdecke.
12 Siehe hierzu Riisen et. al (2012).
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Inhalte zielen auf betriebswirtschaftliche Themen ab. So sind vor allem Mana-
gement & Strategie (82 %), Markt- und Branchenkenntnisse (75 %), Fithrung &
Organisation (66 %), Investition & Finanzierung (64 %) sowie Bilanzanalyse
(63 %) Kernbestandteile der gelebten GKE in deutschen Unternehmerfamilien.
Rechtliche und psychologische Fragestellungen sind von eher von geringerer
Bedeutung (durchschnittlich 44 % bzw. 45 %). Offenbar wird Gesellschafter-
kompetenz also hauptsichlich auf der Ebene der zentralen Themen der Unter-
nehmensfithrung verortet.

Im Hinblick auf den Einbezug kiinftiger Anteilseigner zeigt sich ein inter-
essantes Bild: 43 % der Befragten binden derzeit ausschlieflich Vertreter der
aktuellen Gesellschaftergeneration in Mafinahmen zur Kompetenzentwicklung
ein und lassen die Vertreter der nidchsten Generation (oft bezeichnet als
»NextGen«), also die potentiellen Gesellschafter der Zukunft, aufen vor. Eine
vergleichbar grofle Anzahl (41 %) bietet GKE-Mafinahmen generationeniiber-
greifend an. Allerdings hilt die iiberwiegende Mehrheit (85 %) einen genera-
tioneniibergreifenden Kompetenzaufbau, der beide Generationen integriert, fiir
den anzustrebenden Zustand. Offenbar hegen die Vertreter der teilnehmenden
Gesellschafterfamilien perspektivisch den Wunsch, gemeinsam Kompetenzen
zu entwickeln, idealerweise als »Familienkollektiv«.

Im Hinblick auf die »Begiinstigten« entsprechender Mafinahmen ist inter-
essanterweise zu beobachten, dass diese vornehmlich fiir die Teile der Gesell-
schafterfamilie angeboten werden, die sich in dem Status als Gesellschafter
befinden oder dies zukiinftig werden, unabhéngig davon, ob diese im Unter-
nehmen arbeiten oder nicht. Familienmitglieder, die keine Anteile haben (Ehe-/
Lebenspartner, Minderjahrige), also Personen, die erst perspektivisch Anteile
bekommen koénnen, bzw. die die »NextGen« als erziehungsberechtigter Eltern-
teil in ihrer Entwicklung entscheidend préagen, werden nur selten (18 %) in GKE-
Programme eingebunden. Hier scheint eine klare Grenzziehung innerhalb der
(Grof3-)Familie vorgenommen zu werden. Ob Unternehmerfamilien gut beraten
sind, Ehepartner, die auch als wesentliche Ratgeber und Rollenmodelle fiir die
»NextGen« fungieren, aus entsprechenden Programmen der Familie auflen vor
zu lassen, ist unserer Ansicht nach hochst fragwiirdig. In der Praxis beobachten
wir immer wieder, dass Ehe- und Lebenspartner, sofern sie gut in die Kultur-
und Wertegemeinschaft der Unternehmerfamilie aufgenommen und integriert
worden sind, zentrale »Stiitzen« des Systems Unternehmerfamilie sein kénnen.
Eine systematische Ausgrenzung fithrt hingegen oftmals zu Konflikten unter den
Ehepartnern oder zu Loyalitatskonflikten der Kinder, beide hervorgerufen, so-
fern ein Elternteil sich mit dem Kontext des Familienunternehmens nicht an-
freunden und die notwendigen personlichen Opfer nicht erbringen will.

Interessanterweise liegt die Verantwortung fiir die Planung und Durchfiih-
rung entsprechender GKE-Aktivitdten bisher noch in den Héanden der einzelnen

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY


http://www.v-r.de/de

138 Tom Riisen et al.

Kernfamilien (42 %), oder einem Familiengremium (34 %). Oftmals sind es
auch einzelne Mitglieder der Unternehmerfamilie die dem Rest die Inhalte
vermitteln (40 %), vielfach werden aber auch externe Dienstleister (38 %) oder
Fach- bzw. Fithrungskrifte des Unternehmens (18 %) herangezogen.

Was (be-)hindert Unternehmerfamilien, GKE Programme
aufzusetzen?

Die Bedeutung und Sinnhaftigkeit eines zielgerichteten Aufbaus an Gesell-
schafterkompetenz sollte aus den vorherigen Ausfithrungen deutlich geworden
sein. Dennoch beobachten wir in der Praxis erstaunlich oft ein volliges Fehlen
oder einen relativ opportunititsgetriebenen und unsystematischen Umgang von
Gesellschafterfamilien mit dieser Thematik. Wir vermuten zwei zentrale As-
pekte, die hier einer »Professionalisierung« der Unternehmerfamilie entgegen-
stehen. Beide basieren aber auf der gleichen Grundlogik: Unternehmerfamilien
handeln in Bezug auf ihre (Selbst-)Organisation bzw. den gezielten Aufbau der
eigenen Kompetenz typischerweise in der Logik der Familie. In dieser ist es nicht
vorgesehen, ein »Aus- und Weiterbildungsprogramm« als Familie durchzu-
fihren. Man lernt, was man braucht, durch Abschauen, durch Anleiten der
Kinder, iiber Geschichten und einfach durch »Mitmachen«. Dieses familiale
(Lern-)Muster wird meist unreflektiert auf die Gesellschafterrolle iibertragen.
Der Vorschlag sich als (Gesellschafter-) Familie dann »zu organisieren« oder
gemeinsam »fit« fiir die Rolle als kompetenter Gesellschafter zu machen, fiihlt
sich fremd an, wie ein »Implantat«. Dementsprechend werden kompetenzfor-
dernde Mafinahmen eher sporadisch, gelegenheitsbezogen durchgefiihrt und
folgen keinem Plan bzw. Ausbildungskonzept. Wir beobachten hier etwa Ku-
riositdten, dass z.B. nicht im Unternehmen aktive Familiengesellschafter es als
vollig »normal« betrachten, wenn sie fiir ihre eigene berufliche Karriere Aus-
und Weiterbildungsmafinahmen durchfithren; ein vergleichbarer Vorschlag,
sich als Gesellschafter(familie) weiterzubilden, wird als befremdlich, unpassend,
als »Fremdkdorper« wahrgenommen.

Organisationsgrad als Unternehmerfamilie und gemeinsames »Lernen auf
Vorrat«

Diese Begriindung sehen wir auch als zentral an, wenn wir uns den geringen

Grad der Selbstorganisation in Gesellschafterfamilien anschauen. Gemaf3 der
erwihnten Studien (s.0.) verfiigen bei den Teilnehmern nur 27 % iiber Instru-
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mente einer Family Governance (z. B. Familienstrategie, Familienverfassung).”
Immerhin zeigt sich, dass ein Grofiteil der Unternehmerfamilien (83 %), die sich
eines Instrumentes der Family Governance bedienen, systematische GKE be-
treiben. Offenbar begiinstigt die einmal eingeschlagene (Selbst-)Organisation
der Familie eine zielgerichtete Weiterentwicklung des Kompetenz- und Féhig-
keitenpools innerhalb der Gesellschafterfamilie. Einige wenige Gesellschafter-
familien (meist solche mit einer groflen Anzahl von Gesellschaftern) haben
bereits familieneigene Akademien und Ausbildungskonzepte (»Gesellschafter-
fihrerschein«) entwickelt.

Unsere Beobachtungen legen den Schluss nahe, dass es fiir Unternehmerfa-
milien offenbar so etwas wie ein familieninternes »Organisationsmoment« be-
notigt, um sich in die Lage zu versetzen, an der Steigerungen und Verbesserung
der eigenen Fahigkeiten und Fertigkeiten zu arbeiten. Dieses Moment kann
durch eine zentrale Person aus der Familie oder aber durch einen Vorfall oder
der Begegnung mit einer anderen Unternehmerfamilie begriindet sein.

Idealtypischer Inhalt eines GKE-Programmes

»Es geht nicht darum, Kiinstler zu werden, sondern darum, Kunst von Kitsch unter-
scheiden zu kénnen«."

Wie soll nun ein idealtypisches »Ausbildungsprogramme« fiir Mitglieder aus
einer Unternehmerfamilie aussehen? Wie oben bereits aufgefiihrt sind einzelne
Bestandteile der hier zu beriicksichtigenden Inhalte auch als allgemeinen Er-
ziehungsaufgabe von Eltern zu sehen.” Allerdings sind diese allgemeinen As-
pekte auf die Bediirfnisse des Unternehmens bzw. die Gesellschafterrolle hin zu
spezifiziert.

Die folgenden Ausfithrungen fassen verschiedene, in der Praxis beobachtete
Konzepte zusammen und versuchen diese in einen konzeptionellen Rahmen
einzufiigen. Die in den folgenden vier Punkten aufgefiihrten Inhalte konnen als
eine Art »Anforderungs-Katalog« an einen Gesellschafter aufgefasst werden. Die
dargelegten Inhalte beschreiben dabei beobachtbare Praktiken in Unterneh-
merfamilien und unsere Re-Interpretation in Bezug auf den gezielten Aufbau
einer Gesellschafterkompetenz.

13 Hierbei ist zu beriicksichtigen, dass die interessierten Teilnehmer einer solchen Studie schon
eine selbstselektierte Auswahl von der Grundgesamtheit aller Familienunternehmen in
Deutschland darstellen!

14 Dieses Zitat stammt vom Kollegen Prof. Kormann als Antwort auf die Frage, was den Kern
von Mafinahmen zur Gesellschafterkompetenzentwicklung auszeichnet.

15 Astrachan, Pieper (2011) sehen spezifische, auf die Rolle als Gesellschafter ausgerichtete,
Erziehungsmafinahmen bereits ab einem Alter von 3 Jahren als relevante Vorbereitung an.
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Emotionale Bindung an das Unternehmen / Kennenlernen des Unternehmens
»von innen« ermdglichen

Das Kennenlernen des Familienunternehmens erfolgt in vielen Erzahlungen
vielfach schon in frithster Kindheit (»Vater hat uns mit dem Go-Kart auf dem
Firmenhof fahren lassen«, »Wir wurden regelméflig mit auf Geschéftsreisen ge-
nommen und haben so die Tochtergesellschaften kennen gelernt«). In Unter-
nehmerfamilien, in denen es aktive Familienmitglieder gibt, ist dies eher die
Normalitit als in solchen, deren Lebensmittelpunkt weit weg vom Stammhaus des
Unternehmens ist. Gerade in frithester Jugend bzw. in der Kindheit entstehen
starke emotionale Beziehungen zu vertrauten Personen, aber auch zu Orten oder
gar Arbeitsumfeldern (»Unser Onkel hat zusammen mit den jlingeren Mitarbei-
tern fiir uns als Kinder Schnitzel-Jagden durch die Firma organisiert. Von diesem
Erlebnis zehren wir in unserer Generation noch 35 Jahre spiter«). Regelmafiige
Besuche des Unternehmens, von Fertigungsstandorten, einzelner Abteilungen etc.
fuhren zum Aufbau einer emotionalen Nihe zum Unternehmen, die durch Ferien-
Jobs in der Schulzeit und Praktika in der Studienzeit ergénzt werden konnen. Aus
unserer Sicht zeichnet sich dieses Engagement auch dadurch aus, dass die Ge-
sellschafter sowohl die innerbetrieblichen Prozesse, Produkte, Dienstleistungen
und zentrale Mitarbeiter »spielend« kennen lernen koénnen und so spiter als
Gesellschafter ein gutes Gespiir fiir das Unternehmen bzw. innerbetriebliche
Strukturen bekommen. Die teilweise »einfachen Arbeiten« z.B. in der Montage
oder Versandabteilung sind nach eigenen Angaben auch sehr hilfreich, um sich in
die Arbeitsbedingungen bzw. Lebenswelt der Mitarbeiter auf den unteren Hier-
archieebenen einfithlen und -denken zu konnen.

Gerade in Unternehmerfamilien, in denen Gesellschafter keinen einzigen
emotionalen Bezugspunkt mehr zum Unternehmen haben, stellen sich oftmals
reine Investorenerwartungen und Vorstellungen zur Rolle als Gesellschafter ein,
die vielfach mit den Vorstellungen aus der Vorgangergeneration nicht kompa-
tibel sind. Zudem ist es fiir Mitarbeiter und Geschiftsfithrung eines Familien-
unternehmens oftmals schwer verstindlich und der Unternehmenskultur ab-
traglich, wenn eine Gesellschafter-Generation heranwichst, die keine Ahnung
vom Unternehmen bzw. dem unternehmerischen Umfeld hat. Hier kommt es
mitunter auch zu »Briichen« der Vertrauensverhaltnisse von Mitarbeitern und
Gesellschafterfamilie, die {iber lange Zeitraume gewachsen sind.

Um diesem Trend bewusst etwas entgegen zu setzen und frithzeitig ein In-
teresse fiir das eigene Unternehmen zu wecken, ermuntern viele Unterneh-
merfamilien ihren Nachwuchs, Schiiler-Jobs oder Studentenpraktika im eigenen
Unternehmen zu absolvieren. In einem uns bekannten Fall wird eine insgesamt
mindestens 6 Monate umfassende Betitigung als Praktikant von den Vertretern
der nédchsten Generation sogar gefordert!

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY


http://www.v-r.de/de

Cesellschafterkompetenz in Familienunternehmen 141

Fahigkeiten zur Beurteilung und »Fithrung« von Fithrungskraften erlangen

Erginzend zu den Mafinahmen zum Kennenlernen des »Inneren« des Unter-
nehmens, beobachten wir vielfach Mafinahmen, in denen Mitglieder aus der
Gesellschafterfamilie die Mitglieder der Fithrungsmannschaft gezielt auflerhalb
des betrieblichen Alltages kennenlernen kénnen. Ob bei dem privat veranstal-
teten »Prokuristen-Weihnachtsessen«, dem allsommerlich auf dem Familiensitz
abgehaltenen »Grillfest fiir die Fiihrungskréfte« — es werden Gelegenheiten ge-
schaffen, die Top-Fithrungsmannschaft, meist auch deren Ehepartner person-
lich kennen zu lernen. Auf diesen Veranstaltungen wird gezielt Wert darauf
gelegt, dass die Familienmitglieder die Fithrungskrifte »bedienen«. Hierdurch
sollen zum einem den Leistungstrigern eine besondere Wertschitzung fiir den
Einsatz im Unternehmen zum Ausdruck gebracht werden, zum anderen sollen
die jlingeren Vertreter der Gesellschafterfamilie einen ersten, eher informellen
Kontakt zu dieser zentralen Personengruppe bekommen.

Damit sich die Leistung einer Fithrungskraft und die Zusammenarbeit mit
dieser (z.B. aus einem Aufsichts- und Kontrollgremium) fruchtbar gestaltet, ist
es ratsam, liber eigene aktive wie passive Fithrungserfahrungen auflerhalb des
Familienunternehmens zu verfiigen. Diese konnen in jeder Berufsform oder
gemeinniitzigem Engagement erlernt werden. »Nur wer einmal richtig gefiihrt
worden ist, weif3, wie es sich auf der anderen Seite anfiihlt. Unsere familienex-
ternen Geschaftsfithrer, die iiber mehrere hundert Millionen Euro Umsatz und
das Schicksal tausender von Mitarbeiter entscheiden, nehmen zu Recht nie-
manden aus der Familie ernst, wenn dieser Gesellschafter zu erkennen gibt, dass
er oder sie es leider nie geschafft hat, in einer Organisation, sei es Unternehmen
oder NGO, mitzuarbeiten, so dass Zitat eines Familiengesellschafters. In dieser
Gesellschafterfamilie wird sehr viel Wert darauf gelegt, dass jeder Gesellschafter
sowohl auf unterer Ebene (»Erfahrung, gefiihrt zu werdenc) als auch auf oberer
Ebene (»Erfahrung zu fithren«) tatig gewesen ist, bevor er oder sie in ein Auf-
sichts- oder Kontrollgremium einziehen darf.

Verstédndnis fir die Unternehmensstrategie und das Zusammenwirken
einzelner Elemente des Unternehmens entwickeln

Unabhingig von dem eigenen beruflichen Betitigungsfeld ist jeder Gesell-
schafter durch entsprechende Schulungen und intensive Auseinandersetzungen
mit dem eigenen Unternehmen in die Lage zu bringen, die zentralen Entschei-
dungen oder Entscheidungsvorschldge der Geschiftsfithrung einordnen, beur-
teilen und bewerten zu konnen. »Wir als Familie stehen auf dem Standpunkt,
dass unsere familienexternen Top-Manager »ein Recht« darauf haben, mit
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kompetenten Familiengesellschaftern zu sprechen. Wir achten bei der Auswahl
von diesen immer darauf, dass diese »schlauer« sind als wir. Wir erwarten von
unseren Mitarbeitern Hochstleistungen auf allen Ebenen. Dies konnen wir aber
nur glaubhaft einfordern, wenn wir uns ebenso positionieren. Sonst laufen die
uns davon.« Diese Aussage eines Familienvertreters eines Beiratsgremiums fasst
den Anspruch der Familie zusammen: Die nicht mehr im Unternehmen aktiven
Vertreter der Gesellschafter konzentrieren sich auf die Rolle der Gesellschafter in
Form eines »Sparringspartners« fiir die familienexterne Geschiftsleitung. Die
spezielle Strategiefdhigkeit der Gesellschafter in dieser aber auch in anderen
Unternehmerfamilien besteht darin, auf Augenhdhe die Strategien der Unter-
nehmensleitung hinterfragen und mit der Familienstrategie ein Einklang zu
bringen. Eine solche »komplementire« strategische Kompetenz wird in dem
beispielhaft erwdhnten Unternehmen durch eine Vielzahl von speziellen Schu-
lungen erarbeitet. Die Inhalte entsprechender Schulungsprogramme lesen sich
dann wie eine Art »familieninternes MBA-Programmxc.

Ein aus unserer Sicht sinnvoller Ansatz, die Inhalte einer Kompetenzent-
wicklung festzulegen, ist die Orientierung an den {libergreifenden Unterneh-
menszielen, sowie an den klassischen Kernfragen einer Unternehmensstrate-
gie.'" Was sind die spezifischen Markt- und Wettbewerbsdynamiken des Un-
ternehmens? Wer sind die A-Kunden und -Lieferanten? Wer sind die
Schliisselmitarbeiter? Wo und ggf. bei wem sind die Kernkompetenzen des
Unternehmens gebiindelt? Wo genau ist das Unternehmen dem Wettbewerb
iiberlegen und wo nicht? Was ist fiir den Erfolg des Unternehmens iiberle-
benswichtig? Wo gibt es technologisch Entwicklungen, die uns bedrohen
koénnten?

Diese Inhalte sind den Gesellschaftern primir zu vermitteln und nicht nur das
Grundlagenwissen der Betriebswirtschaftslehre. Wir erleben es immer wieder,
dass Schulungen unter dem Titel »Wie lese ich eine Bilanz?«, die zugegebener-
maflen die (zunichst!) am wenigsten spannenden Inhalte und die fiir fach-
fremde Familienmitglieder langweiligsten'” aller betriebswirtschaftlichen The-
men beinhalten, in der Wissensvermittlung zuerst vermitteln. Erwartbarer
Weise werden Familienmitglieder, die keine kaufmannische Ausbildung oder ein
betriebswirtschaftliches Studium absolviert haben, verangstigt, eingeschiichtert
und schlimmstenfalls abgeschreckt.

Aus unserer Sicht ist es daher ratsam, erst perspektivisch, wenn die grund-
legenden strategischen Rahmenbedingungen des Unternehmens erfasst worden
sind, gezielt die Vermittlung der Grundlagen zu vermitteln. In diesem Rahmen
sind dann die Grundkenntnisse von Unternehmensfithrung, Organisation, Ge-

16 Siehe hierzu auch ausfiihrlich Kormann (2010) sowie Kormann (2011).
17 Die Vertreter der Finanz- und Rechnungswesenabteilungen mogen uns verzeihen!
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sellschafts- und Steuerrecht, Bilanzierung, Finanzierung, Vermogensmanage-
ment und der Aufbau des Geschiftsberichtes zu behandeln.

Verstindnis fir die Rolle eine Familiengesellschafters / Systemkompetenz
entwickeln

»Uns ist bewusst, dass wir als Mitglieder einer aktiven Gesellschafterfamilie eine
besondere Verantwortung gegeniiber unseren Mitarbeitern, der Region und
unseren Vorfahren tragen«. Dieser Satz, der als zentraler Leitsatz in der Pra-
ambel einer Familienverfassung steht, fasst den Hauptfokus aller Mafinahmen
zur Gesellschafterkompetenz kurz und prignant zusammen. Eigentiimerschaft
an einem Familienunternehmen ist eben mehr als nur eine Beteiligung an einem
Wirtschaftsunternehmen. In welcher Form es hier einen Unterschied zu anderen
Unternehmensformen und anderen Familienunternehmen zu machen gilt, ist
sich durch die Mitglieder der Gesellschafterfamilie zu erarbeiten. So sind die
Wechseldynamiken zwischen Firmen- und Familienlogik zu erkennen. Das je-
weilige »Mentale Modell« der Unternehmerfamilie ist in gemeinsamer Arbeit zu
definieren und die daraus resultierenden Konsequenzen und Erwartungen sind
zu reflektieren. Wo kommt die Familie her, welche historischen Kenntnisse gibt
es liber die Vorfahren gehort ebenso zu diesem Kompetenzbaustein, wie die
Kenntnisse iiber die klassischen und typischen Konfliktdynamiken in Unter-
nehmerfamilien, die potentiell »multiplen Rollen« (i.S. des 3-Kreis Modells'®)
und schlieSlich die typischen paradoxen Entscheidungslogiken, denen Unter-
nehmerfamilien systematisch ausgesetzt sind".

Schluss

Die Ausfiihrungen des Beitrages verdeutlichen die hohe Relevanz des Themas
Gesellschafterkompetenz in Unternehmerfamilien. Aktuell beobachtbare Ver-
anderungen in Familienunternehmen im deutschsprachigen Raum deuten
zudem darauf hin, dass zukiinftig eine immer grofler werdende Anzahl von
nicht-aktiven Gesellschafter iiber die Geschicke dieses Unternehmenstypus
entschieden werden. Aus Sicht der Autoren stellt die hier behandelte Thematik
eine Art »Riickenschule« fiir das vielgepriesene und im Ausland neidisch be-
obachtete »Riickgrat der deutschen Wirtschaft« dar. Die skizzierten Beispiele
stellen Ansétze und denkbare Inhalte eines kompetenzaufbauenden Programms

18 Vgl. Tagiuri, Davis (1982).
19 v. Schlippe et al., (2011).
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dar, die in jeder Unternehmerfamilie regelmif3ig und systematisch diskutiert
werden sollten. Vor diesem Hintergrund sind folgende Handlungsempfehlungen
fiir Unternehmerfamilien als zentrale Diskussionsinhalte fiir Familientage bzw.
Gesellschaftertreffen anzusehen:

Priifen Sie, in welcher Form GKE bei Ihnen systematisch praktiziert wird,
welche Inhalte eher opportunititsgetrieben stattfinden (Ist-Analyse).

Sofern (noch) keine GKE vorhanden ist, stoffen Sie in Ihrer Gesellschafterfa-
milie eine Diskussion dariiber an und etablieren Sie entsprechende MafSnah-
men. Dabei ist es wichtig, alle Gesellschafter und Familienmitglieder in den
Entscheidungs- und Implementierungsprozess einzubinden. Idealerweise
stimmen Sie diesen Themenkomplex und seinen konkreten Ausprigungsgrad
im Rahmen familienstrategischer Uberlegungen ab.

Wird GKE bereits praktiziert, priifen Sie, wer von den Qualifizierungsmaf-
nahmen profitiert und wer (bisher) nicht beriicksichtigt wurde. Sorgen Sie
dafiir, dass das vorhandene Angebot einem grofStmaoglichen Teil der Gesell-
schafterfamilie zugdnglich gemacht wird. Insbesondere auch der nachfolgen-
den Generation und Familienmitgliedern, die (noch) ohne Anteile sind.
Sorgen Sie dafiir, dass nicht nur klassische Management- und Finanzie-
rungsthemen, sondern auch iibergreifende Inhalte, wie zum Beispiel juristi-
sche und psychologische Kenntnisse sowie Spezifika Ihres Familienunterneh-
mens und zu Familienunternehmen im Allgemeinen, vermittelt werden.
Unterscheiden Sie die Entwicklungsprogramme fiir zukiinftige Generationen
im Hinblick auf die angestrebte Rolle im Gesellschafterkreis bzw. im Unter-
nehmen. Die inhaltlichen Anforderungen an Fihigkeiten und Fertigkeiten
eines nicht-aktiven Gesellschafters unterscheiden sich zundchst erheblich von
denen einer Fiihrungskraft im Unternehmen. Allerdings kénnen sich diese
deutlich ausweiten, wenn im Rahmen der Gesellschafterrolle z. B. eine Gre-
mienfunktion oder gar die einer leitenden Gremienfunktion (Vorsitzende des
Aufsichtsrates etc.) wahrgenommen wird.

Stellen Sie sicher, dass Gesellschafterkompetenzentwicklung ein systemati-
scher Bestandteil IThres Familienmanagementsystems wird und damit orga-
nisiert und strukturiert erfolgt. Dies beinhaltet sowohl eine genaue Festlegung
der Lerninhalte wie auch der Teilnahmebedingungen eines solchen Ausbil-
dungs- und Entwicklungsprozesses.

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY


http://www.v-r.de/de

Cesellschafterkompetenz in Familienunternehmen 145

Literatur

Aronoff, C.E./Ward, ].L.: Family business ownership: how to be an effective shareholder.
New York: Palgrave Macmillan 2011.

Astrachan, J.H./Pieper, T.M.: >Developing responsible owners in family businesss, in:
EQUA-Stiftung (Hg.): Gesellschafterkompetenz - Die Verantwortung der Eigentiimer
von Familienunternehmen. Bonn: Unternehmer Medien 2011, S. 102-110.

Barney, J.: Firm resources and sustained competitive advantage. In: Journal of Manage-
ment, 1991/17(1), S. 99-120.

Groth, T./Schlippe, A. v.: >Einfithrung: Gesellschafterkompetenz als Systemkompetenzc,
in: EQUA-Stiftung (Hg.): Gesellschafterkompetenz - Die Verantwortung der Eigentii-
mer von Familienunternehmen. Bonn: Unternehmer Medien 2011, S. 9-24.

Gémez-Mejia, L.R., Takdcs Haynes, K., Nufez-Nickel, M., Jacobson, K.J.L., Moyano-
Fuentes, J.: »Socioemotional Wealth and Business Risks in Family-controlled Firms:
Evidence from Spanish Olive Oil Mills, In: Administrative Science Quarterly, 2007/
52(1), S. 106-137.

Habbershon, T., Williams, M.: »A Resource-Based Framework for Assessing the Strategic
Advantages of Family Firmss, in: Family Business Review, 1999/12(1), S. 1-25.

Kormann, H.: Zusammenhalt der Unternehmerfamilie: Vertrige, Vermogensmanage-
ment, Kommunikation. Berlin: Springer Verlag 2010.

Kormann, H.: »Gesellschafter und die Strategiearbeits, in: EQUA-Stiftung (Hg.): Gesell-
schafterkompetenz - Die Verantwortung der Eigentiimer von Familienunternehmen.
Bonn: Unternehmer Medien 2011, S. 34-47.

Riisen, T.: Krisen und Krisenmanagement in Familienunternehmen: Schwachstellen er-
kennen, Losungen erarbeiten, Existenzbedrohung meistern. Wiesbaden: Gabler Verlag
2008.

Riisen, T./Schlippe, A. v./Gimeno, A.: »Strukturelles Risiko und Mentale Modelle in Fa-
milienunternehmens, in: Familienunternehmen und Stiftungen (FuS) 2012/03,
S.92-98.

Riisen, T.; Vopel, N., Calabro, A., Miiller, C.: Eigentum verpflichtet - iiber Generationen.
Studie zur Gesellschafterkompetenz in Familienunternehmen. Studie, herausgegeben
von WIFU und PWC 2013.

Schlippe, A. v., Groth, T., Plate, M.: >Entscheidungsfihigkeit sicherstellen: Familienstra-
tegie und Familienmanagement in Familienunternehmens, in: Plate, M. et al.: Groffe
deutsche Familienunternehmen. Gottingen: Vandenhoeck & Ruprecht 2011,
S. 522-562.

Tagiuri, R., Davis, J.A.: >Bivalent attributes of the family firm¢, in: Cambridge, MA:
Harvard Business School, 1982. Reprinted 1996 in: Family Business Review, 1982/9(2),
S. 199-208.

Uhlaner, L.M., Floren, R.H., Geerlings, J.R.: >Owner commitment and relational gover-
nance in the privately-held firm: An empirical study, in: Small Business Economics,
2007/29(3), S. 275-293.

Wimmer, R.: Die besondere Verantwortung von Gesellschaftern in Familienunterneh-
mens, in: EQUA-Stiftung (Hg.): Gesellschafterkompetenz - Die Verantwortung der Ei-
gentiimer von Familienunternehmen. Bonn: Unternehmer Medien 2011a S. 25-33.

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY


http://www.v-r.de/de

146 Tom Riisen et al.

Wimmer, R.:»Typische Schwichen und Potenziale der Selbstgefihrdung von Familien-
unternehmens, in: Riisen, T. (Hg.): Familienunternehmen erfolgreich sanieren. Berlin:
ESV 2011b, S. 43-60.

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY


http://www.v-r.de/de

Teil 2:
Steuerung, Fiihrung und Governance

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY



Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY

© V&R unipress GmbH, Gottingen



Rainer Kirchdorfer

Nachhaltige Entlohnungssysteme im Management von
Familienunternehmen’

I.  Einleitung'

Seit Jahren ist das Thema Angemessenheit von Managergehidltern Gegenstand
der Diskussion sowohl in den Vorstandsetagen internationaler Groflunterneh-
men als auch an den Stammtischen der Provinz. Vor dem Hintergrund der
Finanzkrise haben die Vergiitungspakete der Unternehmenslenker auch grofle
Resonanz in der politischen Diskussion gefunden. Die durch die Modalitaten der
Vergiitung gesetzten Verhaltensanreize fiir Manager waren - so die Diagnose der
Politik - miturséchlich fiir die Finanz- und Wirtschaftskrise’. Der Vorwurf: Die
Vergiitungssysteme stellen einseitig auf einen mitunter vordergriindig defi-
nierten, meist kurzfristigen 6konomischen Erfolg ab und halten deswegen - in
einem unzuldssigen Mafl - die Leitungsorgane von Unternehmen iiber deren
Beteiligung an dem erwirtschafteten Erfolg dazu an, sich zuvorderst um die
Optimierung kurzfristiger und nur durch das Eingehen riskanter Geschifte
erzielbarer Erfolge zu bemiihen und dabei die langfristigen Perspektiven zu
vernachldssigen. Darauf hat der Gesetzgeber des Aktiengesetzes reagiert. Mit
dem am 5.8.2009 in Kraft getretenen Gesetz zur Angemessenheit der Vor-
standsvergiitung (VorstAG) will er durch neue Vorgaben fiir die Festsetzung der
Vorstandsvergiitung Fehlentwicklungen korrigieren und Anreize fiir eine
nachhaltige und langfristige Unternehmensfithrung setzen. Damit hat sich die
Politik einen Regelungsgegenstand vorgenommen, der in besonderem Mafle

* Dieser Beitrag wurde erstmalig als Kirchdorfer, R.: Nachhaltige Entlohnungssysteme im
Management von Familienunternehmen, in: Bechtold, S., Jickeli, J., Rohe, M. (Hg.): Recht,
Ordnung und Wettbewerb, Festschrift zum 70. Geburtstag von Wernhard Mdschel. Baden-
Baden: Nomos Verlag 2011, S. 1209-1232 veroffentlicht. Wir danken dem Nomos Verlag in
Baden-Baden ganz herzlich fiir die Erlaubnis zum Abdrucken des Artikels. Der Artikel sowie
die gesamte Festschrift ist ebenfalls {iber die eLibrary des Nomos Verlags downloadbar:
Nomos elibrary 10.5771/9783845231754.

Ich danke Herrn Dr. Maximilian Hermann fiir seine wertvolle Unterstiitzung beim Zustan-
dekommen dieses Beitrages.

Begr. der Beschlussempfehlung, BT-Drucks. 16/13433, S. 1.

—_
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und seit vielen Jahren zum Gegenstand der 6konomischen Analyse des Rechts
und zu einem beliebten Forschungsgegenstand unseres Jubilars gehort.

Fragestellungen um »richtige« Entlohnungssysteme haben im Anschluss an
die offentliche Diskussion der Managergehilter zwischenzeitlich auch in Fa-
milienunternehmen besondere Aktualitit gewonnen’. Nicht nur die Hohe der
Entlohnung und deren einzelne Bausteine, sondern insbesondere auch die
Chancen und Risiken, die - gleichsam in Parallelitit zu den Aktienoptions-
programmen fiir Vorstdnde von Aktiengesellschaften — mit einer Beteiligung der
Geschiftsfiihrer am Kapital von Familienunternehmen verbunden sind, werden
vertieft diskutiert. Dabei ist einerseits zu beobachten, dass der Wunsch der
»Fremdmanager« an einer Teilhabe an der Unternehmenswertsteigerung wah-
rend ihres Managements immer deutlicher artikuliert wird, dass aber - ande-
rerseits — der »klassische« Familienunternehmer die Unternehmenswertsteige-
rung als solche, den shareholder value, {iberhaupt nicht als eine fiir ihn wirklich
wichtige Grofle ansieht. Wir wollen im Folgenden versuchen, diese Problem-
bereiche 6konomisch und juristisch zusammenzufassen und einige neue Ge-
danken hinzuzufiigen.

Il.  Theoretische Grundlagen der Vergiitung —
Principal-Agent-Theorie

1. Uberblick iiber die Grundannahmen und verschiedene Problemlagen

In der Okonomie bildet die Principal-Agent-Theorie, ein bedeutender Zweig des
institutionendkonomischen Forschungsansatzes, das dominierende theoreti-
sche Analyseinstrument von »Corporate Governance«-Regelungen.* Mit dem
Begriff » Agent« werden stellvertretend handelnde Personen bezeichnet, die im
Namen anderer Individuen, Kollektiven oder korporativen Akteuren agieren —
den so genannten »Prinzipalen«. Principal-Agent-Beziehungen gibt es in allen
Organisationen, Betrieben und Unternehmen.

Zur Beschreibung dieser Beziehung legen die Principal-Agent-Theoretiker
ein Menschenbild zugrunde, das sich am »homo oeconomicus« der neoklassi-
schen okonomischen Theorie anlehnt. Die Principal-Agent-Beziehung beruht
auf einem (impliziten oder expliziten) Vertrag, von dem sich beide Seiten einen

3 Kirchdorfer/Kogel, in: Jeschke/Kirchdérfer/Lorz (Hrsg.), Planung, Finanzierung und Kon-
trolle im Familienunternehmen, S. 237.

4 Ausf. Richter/Furubotn, Neue Institutionendkonomik, 2. Aufl. 1999, S. 163ff.; Kirchdorfer/
Kdgel, in: Jeschke/Kirchdorfer/Lorz (Hrsg.), Planung, Finanzierung und Kontrolle im Fa-
milienunternehmen, S. 223 ff.
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Nutzengewinn versprechen.” Nach diesem Modell handelt jedes Individuum
rational und egoistisch, so dass seine Handlungen (ausschliefllich) der Maxi-
mierung der eigenen Interessen dienen. Im Zentrum der Theorie steht damit das
eigeninteressengeleitete Individuum, das bei der Verfolgung seiner persénlichen
Interessen grundsétzlich auch die Verletzung der Interessen anderer Personen in
Kauf nimmt. Das dominierende Motiv fiir menschliches Handeln ist demnach
ein opportunistischer Antrieb.® Aus der Sicht des Principals wird jede Handlung
des bzw. der Agenten als optimal angesehen, die dieser selbst bei gleichem
Informations- und Wissensstand ohne eine Vertretung durch Agenten vorge-
nommen hitte. Jede Abweichung von diesem fiktiven Optimum ist fiir den
Prinzipal gleichbedeutend mit einer Nutzenminderung.

Vor dem Eingehen und im Verlauf einer Vertragsbeziehung zwischen Prin-
zipal und Agent ist es - so die Grundannahme der Theorie - weder dem Agenten
noch dem Prinzipal méglich, sichere Prognosen iiber zukiinftige, die Hand-
lungen des Agenten beeinflussende Umweltbedingungen zu treffen. Aufgrund
der beiderseitigen Unvollstindigkeit des Wissens agieren die Akteure unter der
Bedingung von Unsicherheit. Dariiber hinaus ist die Beziehung nicht nur durch
unvollstindiges, sondern auch durch ungleich verteiltes Wissen gekennzeichnet.
Der Agent verfiligt im Vergleich zum Prinzipal iber mehr, {iber bessere und tiber
unmittelbarere Informationen’. Denn die Beauftragung des Agenten durch den
Prinzipal ist zwangslaufig mit der Ubertragung eines Entscheidungsspielraums
auf den Agenten verbunden.

Diese Informationsasymmetrie ist unter verschiedenen Aspekten zu beob-
achten.® Vor dem Vertragsschluss kann der Prinzipal die Kompetenzen und
Fahigkeiten des Agenten nicht exakt einschitzen und dessen Selbstauskiinften
nicht trauen, so dass bereits hier das Risiko von sog. »hidden characteristics«
besteht. Wihrend der Vertragsbeziehung ist der Prinzipal sowohl hinsichtlich
aller potentiell moglichen Entscheidungsalternativen des Agenten (»hidden
information«) als auch hinsichtlich des aufgewendeten Anstrengungsniveaus
und des Leistungsvermogens des Agenten (»hidden action«) auf Grund des
einseitigen Wissensvorteils des Agenten und der Nichtbeobachtbarkeit seiner
Aktionen schlechter informiert als der Agent selbst.

Unter den angenommenen Bedingungen eines egoistisch-nutzenmaximie-
renden Verhaltens der Akteure, der allgemeinen Unsicherheit {iber zukiinftige
Umweltzustinde und der zwischen Prinzipal und Agent gegebenen Informati-

5 Ausf. Jost, Die Prinzipal-Agenten-Theorie in der Betriebswirtschaftslehre, S. 12ff.
6 Richter/Furubotn, Neue Institutionendkonomik, 2. Aufl. 1999, S. 93.

7 Richter/Furubotn, Neue Institutionenokonomik, 2. Aufl. 1999, S. 92, 196.

8 Hierzu Jost, Die Prinzipal-Agenten-Theorie in der Betriebswirtschaftslehre, S. 46ff.
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onsasymmetrie fithrt die Trennung von Eigentum und Verfiigungsgewalt im
Ansatz der Principal-Agent-Theorie zwangsliufig zu Interessengegensitzen.’

Im Hinblick auf eine Aktiengesellschaft folgt daraus, dass die Aktionire
(Prinzipal) beispielsweise nicht beurteilen konnen, ob ein guter Jahresabschluss
auf das hohe Aktivitatsniveau der angestellten Manager (Agenten) oder (nur) auf
zufillige positive Umwelteinfliisse zuriickzufiihren ist. Es ist auch nicht auszu-
schlielen, dass der Agent nur geringe Anstrengungen aufgewendet hat und ein
schlechtes Ergebnis mit ungliicklichen Ereignissen rechtfertigt oder ein guter
Jahresabschluss bei hoherem Einsatz der Manager noch besser hitte ausfallen
konnen. Die in der Person des Principals gegebene Unmdoglichkeit, bei Unsi-
cherheit und Informationsasymmetrie eine direkte Verbindung zwischen dem
Verhalten des Agenten und dem messbaren Ergebnis der Leistung des Agenten
herzustellen, ist dem Agenten bekannt und ist dafiir verantwortlich, dass dieser
bei der Ausiibung seiner Tiétigkeit eigene Ziele verfolgen kann. In der Praxis
lassen sich Argumentationsmuster von Managern (insbesondere auch in Fa-
milienunternehmen) beobachten, welche den theoretischen Ansatz tendenziell
belegen. Wird beispielsweise ein Management abhingig von Jahreserfolgszielen
entlohnt, so wird beim Nichterreichen dieser Ziele mit dem Argument nach-
zuverhandeln versucht, man habe unter den gegebenen Umstinden die best-
mogliche Leistung erbracht und daher trotz Erfolgsverfehlung den Erfolgsbonus
mehr als verdient. Gerade in Zeiten der Wirtschaftskrise ist dies ein haufig
anzutreffendes Argumentationsmuster.

2. Lésungskonzepte

Zur Behebung (oder zumindest Abmilderung) dieser systemimmanenten Ziel-
konflikte ist die Schaffung eines Systems der Corporate Governance von ent-
scheidender Bedeutung, das mehrere Kontroll-, Informations-, Anreiz- und
Sanktionsmechanismen kombiniert. Die Steuerungsmechanismen zielen ent-
weder auf das Verhalten des Agenten und seine Leistung und/oder auf den von
ihm erreichten Erfolg ab und kniipfen direkt daran Be- und Entlohnungssys-
teme. Informationsmechanismen hingegen sind sowohl an das Verhalten als
auch an den Output gebunden. Durch den Einsatz dieser Mechanismen ent-
stehen unterschiedliche Kosten (sog. »Agenturkosten«), die von vielen unter-
nehmensspezifischen Faktoren abhingen. Ein Unternehmen muss daher unter
okonomischen Gesichtspunkten und anhand der eigenen Unternehmensstruk-
tur auswéhlen, welche Gewichtung es beziiglich der Steuerungsmechanismen
vornimmt.

9 Jost, Die Prinzipal-Agenten-Theorie in der Betriebswirtschaftslehre, S. 23ff.
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Die grundlegende Idee der Losung eines Principal-Agent-Problems durch ein
Anreizsystem liegt in der Schaffung eines geeigneten Motivationskonzepts fiir
den Agenten. Ziel der Vertragsgestaltung muss es sein, einen Vertrag mit einem
Anreizsystem auszustatten, welches die eigenniitzigen Bemithungen des Agen-
ten so steuert, dass diese automatisch fiir den Prinzipal vorteilhaft sind und die
Summe aus Anreiz- und Kontrollkosten minimiert wird, um auf diese Weise den
Kooperationsgewinn des Principals zu maximieren. Der Mitarbeiter soll genau
dann das Ziel der individuellen Nutzenmaximierung erreichen, wenn er im
Sinne des Unternehmers handelt (sog. »Prinzip der Anreizkompatibilitit eines
Vertrages«)." Im Falle einer Eigentiimer-Manager-Beziehung sollen positive
Anreize (wie z.B. Entlohnungen) die Erreichung des Unternehmensziels durch
bestimmtes Handeln fordern und negative Anreize (z.B. Sanktionen) sollen
unerwiinschtes Verhalten unterbinden. Solange die Ziele des Principals und des
Agenten voneinander abweichen kénnen, besteht die Gefahr, dass der Agent bei
Verfolgung eigener Ziele zu Lasten des Principals handelt. Der Prinzipal tragt
somit insbesondere dann das gesamte Risiko, wenn eine fixe Entlohnung des
Agenten vereinbart wurde und diese unabhéngig vom Verhalten und dem Erfolg
des Agenten ausbezahlt wird. Kann hingegen sichergestellt werden, dass die
Interessen des Principals mit den Interessen des Agenten {ibereinstimmen, so ist
gewihrleistet, dass Handlungen, die die Interessen des Agenten beférdern auch
die Interessen des Principals optimal beriicksichtigen. Das Losungskonzept
eines traditionellen Principal-Agent-Modells sieht daher vor, dass ein Anreiz-
system gewahlt wird, welches die Entlohnung des Agenten an seine Anstrengung
und/oder den Erfolg des Unternehmens koppelt und damit das Risiko zu Lasten
beider Parteien verteilt. Aus der Sicht der Principal-Agent-Theorie sollte das
Entlohnungsmodell optimaler Weise aus zwei Bestandteilen bestehen, einem
(sich an der aufgebrachten Zeit und Miihe orientierenden) fixen Grundbe-
standteil und einem variablen erfolgsorientierten Bestandteil. Vergiitungs-
komponenten konnen monetir (Gehalt, geldwerte Vorteile etc.) und nicht-mo-
netir (Arbeitsklima, soziale Anerkennung, Aus- und Weiterbildung etc.) sein
und in Belohungssystemen miteinander verkniipft werden. Hinter einem sol-
chen sog. Cafeteria-System verbirgt sich die Idee, variable Entgeltkomponenten
zu flexibilisieren und auf die persénlichen Wiinsche der Arbeitnehmer abzu-
stimmen, um eine noch héhere Anreizwirkung zu erreichen. Ahnlich einer
Menii-Auswahl in einer Cafeteria konnen die Mitarbeiter im Rahmen eines
verfiigbaren Budgets zwischen verschiedenen (variablen) Vergiitungsbestand-
teilen wihlen, die zum fest vereinbarten Grundlohn zusitzlich gewéhrt werden."!

10 Laux, Unternehmensrechnung, Anreiz und Kontrolle, 3. Aufl. 2006, S. 28f.
11 Wagner/Grawert/Langemeyer, Cafeteria-Modelle, 1993, S. 3f.
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3. Kritik an der Principal-Agent-Theorie

Die Annahmen der Principal-Agent-Theorie und ihre Fixierung auf Vertrags-
fragen sind in der Literatur vor allem aus Sicht der soziologischen Organisati-
onstheorien stark kritisiert worden." Ein Hauptstrang der Kritik setzte dabei an
der negativen Charakterisierung des Agentenverhaltens und an dem auf Ei-
geninteresse und Nutzenmaximierung ausgerichteten Menschenbild des Prin-
cipal-Agent-Modells an. In einer frithen Kritik der Principal-Agent-Theorie
wurde der Vorwurf erhoben, dass diese mit ihren Annahmen der individuellen
Nutzenmaximierung im besten Fall nur einen Teil des menschlichen Verhaltens
erkliren kann."” Tatsichliches menschliches Handeln ist auch von anderen
Motiven als dem der individuellen Nutzenmaximierung geleitet, so dass die
Principal-Agent-Theorie einen nur sehr beschrinkten Zugang zur Vielfalt
menschlicher Motive, Beziehungen und Praktiken eréffnet. Unter der Grund-
annahme der Nutzenmaximierung als einzigem und uneingeschrinktem
Handlungsmotiv konnten andere Verhaltensweisen, die in Unternehmen ge-
nauso zu beobachten seien, nimlich kollektive Verhaltensweisen, die aus Ge-
fithlen von Loyalitit, Stolz und Identifikation resultieren, nicht erklirt werden'.

Diese Uberlegungen liegen auch der Kritik an den Annahmen »opportunis-
tischen« Verhaltens der Manager und den damit verbundenen Schlussfolge-
rungen fiir die Ausgestaltung entsprechender Kontrollsysteme zugrunde. So
wird etwa von Seiten der Stewardship-Theorie im Manager eher der »gute Ste-
ward« gesehen, der die Aufgabe habe, das Unternehmen auch durch schwierige
Gewisser zu steuern.'” Entgegen den Verhaltensannahmen der Principal-Agent-
Theorie sehen Donaldson und Davis keinen prinzipiellen Interessensgegensatz
zwischen Prinzipal und Agent und plddieren fiir einen Corporate-Governance-
Ansatz, der dem Management einen hohen Grad an Autonomie und Vertrauen
gewiahrt. Begriindet wird dieser Ansatz damit, dass die Manager ihre Fahigkeiten
und Kompetenzen nur dann voll zur Geltung bringen konnen, wenn sie nicht zu
stark durch externe Direktoren in ihren Handlungsspielraumen beschrinkt
werden.

Ferner wird auf die Vernachldssigung von Fragen der Machtverteilung und
der Formierung und Durchsetzung von Interessen verwiesen. Insoweit wird
auch die Annahme von einheitlichen Interessen auf Agenten- bzw. Principalseite

12 Vgl. Lippert, Perspektivenverschiebungen in der Corporate Governance - Neuere Ansitze
und Studien der Corporate Governance-Forschung, 2008.

13 Perrow, (1986), Economic Theories of Organization. Theory and Society 15, S. 11{f.

14 Perrow, (1986), Economic Theories of Organization. Theory and Society 15, S. 23ff.

15 Donaldson/Davis, (1991), Stewardship Theory or Agency Theory: CEO Governance and
Shareholder Returns. In: Australian Journal of Management 16(1). S. 49ff.
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abgelehnt.' In beiden Gruppen bestiinden pluralistische Interessensstrukturen;

so konnten die Interessen einzelner Managergruppen néher an den Interessen

bestimmter Aktiondrsgruppen liegen als an denen anderer Managergruppen.
Die alternativen Ansétze, die aus der wachsenden Kritik an der Principal-

Agent-Theorie hervorgegangen sind, heben sich nach alledem in folgenden

Kernpunkten vom Principal-Agent-Modell ab:

- sie betrachten Corporate-Governance-Beziehungen nicht durch die enge
Brille der Prinzipal-/Agenten-Beziehung, sondern legen eine erweiterte
Stakeholderperspektive zugrunde;

- sie weisen das auf Kontrolle und Uberwachung ausgelegte Corporate-
Governance-Konzept der Prinzipal-Agenten-Theorie zuriick und erweitern
die Perspektive, indem sie Aspekte von Kooperation und Vertrauen sowie die
strategische Aufgabe der Corporate-Governance-Gremien betonen;

- sie verstehen Corporate Governance nicht als eng ausgelegtes Instrument zur
Durchsetzung von (Shareholder-)Interessen, sondern betrachten die Funk-
tion der Corporate Governance breiter, als System zur Entwicklung von
Ressourcen und Fihigkeiten und stellen damit die Perspektive der Férderung
von Innovationen in den Vordergrund;

- sie halten der am homo oeconomicus orientierten Sichtweise der Principal-
Agent-Theorie eine auf die Bedeutung von sozialen Verhaltensweisen und
Interaktionen im Unternehmen ausgerichtete Betrachtungsweise gegeniiber.

4, Besonderheiten im Familienunternehmen

Anders als in Publikumsgesellschaften sind in Familienunternehmen Eigner
und Management hédufig - zumindest teilweise - personenidentisch. Eine
Principal-Agent-Beziehung besteht dann allenfalls im Verhiltnis des ge-
schiftsfithrenden Gesellschafters zu den nicht geschiftsfithrenden Gesellschat-
tern. Interessengegensitze und die Gefahr opportunistischen Verhaltens verla-
gern sich eher auf die Vertragsbeziehungen zwischen den Mehrheits- und
Minderheitseignern."” Ein Gleichlauf im Hinblick auf die zu verfolgenden Ziele
lasst sich insoweit durch entsprechende Vereinbarungen (Gesellschaftsvertrige,
Poolvertrige) herstellen.

Bei denjenigen Familienunternehmen, die von einem Fremdmanagement
gefithrt werden, entsteht hingegen ein Principal-Agent-Verhdltnis. Aber auch
hier treten die fiir ein klassisches Principal-Agent-Verhiltnis typischen Pro-

16 Shapiro, (2005), Agency Theory. In: Annual Review of Sociology, 31. S. 263ff.
17 Kirchdorfer/Kogel, in: Jeschke/Kirchdérfer/Lorz (Hrsg.), Planung, Finanzierung und Kon-
trolle im Familienunternehmen, S. 230.
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bleme nicht oder nur in sehr abgeschwichter Form auf. So sind Informations-
asymmetrien zwischen Eigner und (Fremd-)Management deutlich geringer. Die
Informationskosten sind, verglichen mit denjenigen eines Kleinaktionirs, er-
heblich niedriger. Insgesamt sind die Kontroll- und Uberwachungsmoglich-
keiten in Familienunternehmen unmittelbarer und besser.'”® Auch zeigt die
Praxis, dass der Fremdmanager im Familienunternehmen viel hdufiger dem
Typus des loyalen »guten Verwalters« im Sinne der Stewardship-Theorie ent-
spricht, bei dem nicht die finanziellen Motivationsmomente, sondern der
Wunsch nach Wertschitzung und Ansehen fiir die Leistungsbereitschaft ent-
scheidend ist.

Ill. Das VorstAG

Vor dem dargestellten theoretischen Hintergrund fiir Vergiitungssysteme in
Unternehmen sollen nunmehr die durch das VorstAG fiir Aktiengesellschaften
eingefiihrten neuen Regeln zur Vorstandsvergiitung 6konomisch analysiert und
auf ihre »Tauglichkeit« auch fiir Familienunternehmen gepriift werden.

1. Uberblick tiber die neuen Regeln zur Vorstandsvergiitung nach dem
VorstAG

Die Grundsitze fiir die Beziige der Vorstandsmitglieder einer Aktiengesellschaft
sind in § 87 AktG geregelt. Bislang hatte der fiir die Festsetzung der Vor-
standsvergiitung zustindige Aufsichtsrat bei der Regelung der Gesamtbeziige
des einzelnen Vorstandsmitglieds (Gehalt, Gewinnbeteiligung, Aufwandsent-
schidigungen, Versicherungsentgelte, Provisionen und Nebenleistungen jegli-
cher Art) schlicht und einfach dafiir zu sorgen, dass die Gesamtbeziige in einem
angemessenen Verhiltnis zu den Aufgaben des Vorstandsmitglieds sowie zur
Lage der Gesellschaft stehen. Durch das VorstAG wird der Katalog im Klam-
merzusatz um das Kriterium »anreizorientierte Vergiitungszusagen wie zum
Beispiel Aktienbezugsrechte« erweitert. Zusitzlich nimmt das VorstAG die
Leistungen des Vorstandsmitglieds in die Angemessenheitspriifung der Ge-
samtbeziige auf.

Die Gesamtbeziige diirfen kiinftig auch »die tibliche Vergiitung nicht ohne
besondere Griinde iibersteigen«. Laut Gesetzesbegriindung soll es hinsichtlich
der »iiblichen Vergiitung« auf die Branchen-, Gréflen- und Landesiiblichkeit

18 Kirchdorfer/Kogel, in: Jeschke/Kirchdérfer/Lorz (Hrsg.), Planung, Finanzierung und Kon-
trolle im Familienunternehmen, S. 229f.
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ankommen (horizontaler Vergleich), es soll aber auch das Lohn- und Gehalts-
gefiige des Unternehmens herangezogen werden (vertikaler Vergleich)."

Fiir borsennotierte Aktiengesellschaften gibt § 87 Abs.1 S.2 AktG dem
Aufsichtsrat vor, die Vergiitungsstruktur auf eine nachhaltige Unternehmens-
entwicklung auszurichten. In § 87 Abs. 1 S. 3 AktG wird fiir die variable Ver-
glitung eine mehrjihrige Bemessungsgrundlage sowie die Vereinbarung einer
Begrenzungsmoglichkeit fiir auflerordentliche Entwicklungen vorgeschrieben.
Diese Anforderungen sollen ausweislich der Begriindung des Rechtsausschusses
grundsatzlich auch bei nicht borsennotierten Aktiengesellschaften gelten. Die
ausdriickliche Beschrinkung auf bérsennotierte Gesellschaften wurde gewahlt,
um klarzustellen, dass die Regelung nicht (mehr) fiir die GmbH gelten soll.”

Verschlechtert sich die Lage der Gesellschaft dergestalt, dass eine Weiterge-
wiahrung der Beziige unbillig fiir die Gesellschaft wire, soll der Aufsichtsrat die
Beziige auf eine angemessene Hohe herabsetzen (§ 87 Abs. 2 S. 1 AktG). Eine
Herabsetzung kann auch hinsichtlich der Ruhegehailter, Hinterbliebenenbeziige
und Leistungen verwandter Art bereits ausgeschiedener Vorstandsmitglieder
vorgenommen werden, allerdings zeitlich begrenzt nur in den ersten drei Jahren
nach dem jeweiligen Ausscheiden (§ 87 Abs. 2 S. 2 AktG).

Im Hinblick auf das Erfordernis einer auf Nachhaltigkeit ausgerichteten
Unternehmensfithrung wird dariiber hinaus die Haltefrist fiir Aktienoptionen
verlangert. Solche sollen nach § 193 Abs. 2 Nr. 4 AktG kiinftig frithestens nach
vier statt wie bisher nach zwei Jahren ausgeiibt werden konnen. Gleiches gilt fiir
Phantom Stocks und dhnliche schuldrechtliche Instrumente.

Mit der Neuregelung der Grundlagen zur Vergiitungsbemessung geht zudem
eine Verschirfung der diesbeziiglichen Transparenzanforderungen einher. Im
Anhang des Jahresabschlusses muss kiinftig insbesondere detailliert offengelegt
werden, welche Leistungen in den Fillen der reguldren und vorzeitigen Been-
digung der Vorstandstatigkeit vereinbart worden sind. Rechtstechnisch erfolgt
die Erhohung der Transparenzanforderungen durch Ausweitung der Pflicht-
angaben nach § 285 Nr. 9lit. a HGB im Anhang bzw. nach § 314 Abs. 1 Nr. 6lit. a
HGB im Konzernanhang. Anzuwenden sind die Neuregelungen erstmals auf
Jahres- und Konzernabschliisse fiir das nach dem 31.12.2009 beginnende Ge-
schiftsjahr.

Im Unterschied zur bisherigen Rechtslage, wonach die Festlegung der Vor-
standsvergiitung einem Aufsichtsratsausschuss {ibertragen werden konnte,
muss nunmehr der Aufsichtsrat im Plenum iiber die Gesamtbeziige des Vor-
stands beschlieflen. Einem Personalausschuss kommt nach neuer Rechtslage

19 Begr. RegE, BT-Drucks. 16/12278, S. 6 sowie Begr. der Beschlussempfehlung, BT-Drucks. 16/
13433, S. 15.
20 Begr. der Beschlussempfehlung, BT-Drucks. 16/13433, S. 16.
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nur noch eine vorbereitende Funktion zu. Die zwingende Zustandigkeit des
Aufsichtsratsplenums gilt auch fiir eine etwaige Herabsetzung der Vergiitung
(§ 87 Abs. 2 AktG).

Zusammenfassend lésst sich festhalten, dass der Gesetzgeber glaubte, ins-
besondere zwei Tendenzen entgegenwirken zu miissen: Zum einen mochte er
Vorstandsbeziige der Hohe nach begrenzen. Zum anderen sollen »falsche«
Verhaltensanreize verhindert werden, die aus seiner Sicht fiir die Finanzkrise
mitursdchlich waren. Dabei lassen sich die neuen Tatbestandsmerkmale des § 87
AktG in zwei Kategorien unterteilen, die den genannten gesetzgeberischen
Zielen Rechnung tragen sollen, einmal in den »allgemeinen Nachhaltigkeits-
ansatz« und einmal in die Regelungen zur konkreten Vergiitungszusammen-
setzung.

2. Nachhaltige Unternehmensentwicklung

Abstrakte Leitidee des VorstAG ist die Vorgabe, durch die Vergiitung eine
nachhaltige Unternehmensentwicklung zu befordern.”’ An diesem Postulat
miissen sich auch die anderen Tatbestandsmerkmale des § 87 AktG orienteren.
Fiir den Begriff der »nachhaltigen Unternehmensentwicklung« findet sich im
Gesetz aber leider keine Definition. Gemaf Ziff. 4.1.1 des Deutschen Corporate
Governance Kodex leitet der Vorstand »das Unternehmen mit dem Ziel nach-
haltiger Wertschopfung in eigener Verantwortung und im Unternehmensinter-
esse, also unter Beriicksichtigung der Belange der Aktionire, seiner Arbeit-
nehmer und der sonstigen dem Unternehmen verbundenen Gruppen (Stake-
holder).«

Fiir das Verstindnis des neuen Begriffs ist zundchst die Intention des Ak-
tiengesetzgebers von Bedeutung, der - wie in der Vergangenheit (leider) haufig -
auch bei der Neufassung des § 87 AktG die grofie borsennotierte Publikums-
aktiengesellschaft im Focus hatte. Er wollte verhindern, dass Vorstinde fiir eine
lediglich kurzzeitig anhaltende positive Unternehmensentwicklung, z.B. eine
kurzfristige Ertragssteigerung, unverantwortliche Risiken eingehen und lang-
fristige Ertragseinbuflen bis hin zur Gefihrdung des Bestands des Unterneh-
mens in Kauf nehmen wie es in der jlingsten Vergangenheit bei einigen be-
kannten Unternehmen geschehen ist. Der Nachhaltigkeitsgedanke wohnt sol-
chen Vergiitungsstrukturen inne, die Handlungsanreize zur langfristigen
Maximierung des Gesellschaftserfolgs und zur Forderung dauerhafter (konti-

21 Vgl. Begr. RegE, BT-Drucks. 16/12278, S. 1.
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nuierlicher) Wertsteigerung setzen, auch um den Preis des kurzfristigen
(stichtagsbezogenen bilanzrelevanten) Erfolgs.”

In Familienunternehmen ist fiir die Nachhaltigkeit der Unternehmensent-
wicklung der langfristige (liber Generationen reichende) Erhalt des Unterneh-
mens als solcher und - in aller Regel - der Erhalt des Unternehmens in der
Unternehmerfamilie von zentraler Bedeutung. Aus einer jahrzehntelangen Fa-
milientradition heraus erwachsen weit iiber die Rendite- und Effizienzorien-
tierung hinausreichende Zielsetzungen.

Die explizite Ankniipfung der Managervergiitung an einen nachhaltigen Er-
folg im Rahmen der Unternehmensentwicklung ist - wie auch immer man dies
definiert - aus der Sicht der Principal-Agent-Theorie zu begriifien. Dadurch
werden fiir das Management der Aktiengesellschaft Anreizstrukturen in Rich-
tung einer auf Langfristigkeit ausgerichteten Unternehmensfithrung verpflich-
tend, womit wiederum ein Gleichklang zwischen Eigner- und Managementzie-
len ndher riickt. Auch das Familienunternehmen kann und wird sich mit dem
neuen Postulat nachhaltiger Unternehmensentwicklung anfreunden. Vor die-
sem Hintergrund ist es nicht recht verstdndlich, wenn gerade dieses »Leitprinzip
ordnungsgemifler Vergiitungsregelungen« ausweislich des Gesetzestextes nur
fiir borsennotierte Gesellschaften Geltung beansprucht. Dass es keine ndhere
Definition der »nachhaltigen Unternehmensentwicklung« gibt, ist — jedenfalls
im Familienunternehmen - geradezu von Vorteil. Zunéchst reicht es zur Errei-
chung der Zwecke des Gesetzes im Familienunternehmen namlich schon aus,
dass dieser offene Begriff den Unternehmer bzw. dasjenige Organ, welches die
Vergiitung fiir das Management im Familienunternehmen festsetzt, zum
Nachdenken {iber das, was Nachhaltigkeit der Unternehmensentwicklung be-
deutet, verpflichtet. Wie wir an anderer Stelle” dargelegt haben, fehlt es gerade
in Familienunternehmen namlich hdufig an einer klaren und eindeutig reflek-
tierten Zieldefinition zwischen Management und Eigner. Wendet man die ak-
tienrechtlichen Vorgaben kiinftig als Leitlinie ordnungsgeméfler Geschéftsfiih-
rervergilitung auch auf Familienunternehmen - gleich welcher Rechtsform - an,
dann erzwingen sie in Familienunternehmen die Reflexion dessen, was der
konkrete Unternehmer fiir sein Unternehmen langfristig erreichen mdochte.
Ahnlich wie der Begriff des Wettbewerbs einer sinnvollen Definition nicht zu-
ginglich ist, ist auch der der »nachhaltigen Unternehmensentwicklung« im
Familienunternehmen im Sinne eines ergebnisoffenen Entdeckungsverfahrens
zu verstehen. Jeder Familienunternehmer sollte das, was fiir sein individuelles
Unternehmen und fiir seine individuelle Unternehmerfamilie nachhaltige Un-

22 Begr. RegE, BT-Drucks. 16/12278, S. 5.
23 Kirchdorfer/Kogel, in: Jeschke/Kirchdérfer/Lorz (Hrsg.), Planung, Finanzierung und Kon-
trolle im Familienunternehmen, S. 234 ff.
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ternehmensentwicklung bedeutet, fiir sich definieren, vor allem aber sollte er es
auch mit seinem Management abstimmen und das Ergebnis in eine sinnvolle
Vergiitungssystematik gieflen.

3. Zusammensetzung einzelner Elemente der Vergutungsstruktur

Gemaf} § 87 Abs. 1 Satz 1 AktG kann sich die Vorstandsvergiitung bspw. aus
folgenden Bestandteilen zusammensetzen: Gehalt, Gewinnbeteiligungen, Auf-
wandsentschiddigungen, Versicherungsentgelte, Provisionen, anreizorientierte
Vergiitungszusagen (wie z.B. Aktienbezugsrechte) und Nebenleistungen jeder
Art. Bei der Frage, wie die einzelnen Bestandteile einer Vergilitungsstruktur
zusammengesetzt werden sollen, um dem gesetzlichen Gebot der Nachhaltigkeit
zu geniigen, ist vieles umstritten; der Gesetzgeber lief diese Frage, aus unserer
Sicht vollig zu Recht, offen. Auch die Rechtsprechung sollte sich insoweit wei-
testgehend zuriickhalten.

a) Fixvergltungen

Aus der Sicht der Principal-Agent-Theorie ist die Zahlung einer reinen Fixver-
giitung suboptimal. Der das Basiseinkommen darstellende fixe Anteil wird
namlich unabhingig von etwaig erreichten Zielen oder erfolgsabhingigen In-
dikatoren gezahlt. Anreizstrukturen, die Erreichung bestimmter Unterneh-
mensziele fordern sollen, fehlen hier génzlich, da die Fixvergiitung auch unab-
héngig vom Verhalten des Managers ausbezahlt wird. Der Eigner tragt damit das
gesamte unternehmerische Risiko, so dass die Gefahr besteht, dass der Manager
bei Verfolgung eigener Ziele zu Lasten des Eigentiimers handelt.

Im Schrifttum besteht gleichwohl Konsens, dass auch (weiterhin) rein fixe
Vergiitungen zuldssig bleiben. Weder aus § 87 Abs. 1 S. 3 AktG noch aus dem
grundsitzlichen Gebot der Beférderung einer nachhaltigen Unternehmensent-
wicklung folgt fiir den Aufsichtsrat eine Pflicht zur Vereinbarung variabler
Vergiitungsbestandteile. Vielmehr muss es ihm unbenommen bleiben, aus-
schliefllich eine Festvergiitung zu vereinbaren, schon weil sie ja nicht kurzfris-
tige Anreize setzt, die das VorstAG einschrinken will** Okonomisch oder
- besser - motivationstheoretisch kommt hinzu, dass die »Principal-Agent-
Welt«, wie die unter II. 3. dargestellten Uberlegungen zeigen, viele Verhaltens-
weisen nicht erkldren kann. Gerade in Familienunternehmen gilt daher in be-
sonderem Mafle, dass der konkrete Managertyp im Hinblick auf seine »Vergii-

24 Vgl. z.B. Lingemann, Angemessenheit der Vorstandsvergiitung — Das VorstAG ist in Kraft,
BB 2009, 1918, 1919.
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tungssensibilitit« »klassifiziert« werden muss. Ist er eher intrinsisch gesteuert,
so sind erfolgsabhidngige Gehaltsbestandteile u. U. sogar suboptimal.

b) Variable Vergiitungselemente

Die Unterscheidung zwischen einem fixen und einem variablen Vergiitungsbe-
standteil ist im Aktiengesetz angelegt und entspricht der in der heutigen Praxis
iiblichen Handhabe. Der variable Vergiitungsbestandteil kann als klassisches
Anreizsystem im Sinne der Principal-Agent-Theorie zur Steigerung der Mana-
gementleistung und zur Erfiillung betrieblicher Ziele betrachtet werden. Er dient
als Anreizmechanismus fiir ergebnisoptimale Handlungen im Sinne des Prin-
cipals und fiihrt theoretisch zu einer effektiven Risikoverteilung. Da in der
Praxis Vergiitungsregelungen aber viel zu hiufig nur aus Formularbiichern
iibernommen werden, vergibt sich das Familienunternehmen in den weitaus
meisten Fillen (leider) der Chance, mit variablen Gehaltsregelungen individu-
elle (nachhaltige) Unternehmens(wert)ziele zu setzen, die gleichsam parallel zu
den Zielen der Unternehmerfamilie laufen.

Gemif3 § 87 Abs. 1 S.3 AktG sollen variable Vergiitungsbestandteile eine
mehrjihrige Bemessungsgrundlage haben. In der juristischen Literatur wird
hierzu formalistisch diskutiert, wie viele Jahre hierbei vorausgesetzt werden.
Eine erste Orientierungshilfe zur Konkretisierung dieses Zeithorizonts soll die
vierjéhrige Sperrfrist des geinderten § 193 Abs. 2 Nr. 4 AktG bieten.”” Von der
EU-Kommission wird ein Zeitraum von drei bis fiinf Jahren empfohlen.” Das
entspricht der tiblichen Bestellungsdauer von Vorstandsmitgliedern, die in der
Regel mindestens drei und wegen § 84 Abs. 1 S. 1 AktG hochstens fiinf Jahre
betrigt. Hatte der Gesetzgeber eine konkrete Mindestjahreszahl gewollt, dann
hétte er sie genannt. Da er dies nicht getan hat, bleibt es dabei, dass mehrjihrig
eben dasselbe bedeutet wie mehrere Jahre und dies wiederum ist alles, was mehr
als ein Jahr ist. Der Mechanismus, um die Mehrjihrigkeit eines variablen Ver-
glitungsbestandteils herzustellen, ist in erster Linie das Abstellen auf eine iiber
mehrere Geschiftsjahre ermittelte Bemessungsgrundlage; etwa ein durch-
schnittliches EBT mehrerer Jahre. Der Familienunternehmer muss sich aber
selbstverstindlich immer die Frage stellen, inwieweit lingere Zeitrdume in sei-
nem Unternehmen und in der konkreten Situation, in welcher sich sein Unter-
nehmen befindet, sinnvoll sind. Denn zum einen ist die sinnvolle Dauer einer
variablen Bemessungsgrundlage in Abhédngigkeit von der Branche und Struktur
des Unternehmens zu definieren. Zum anderen konnte eine zu lange Zeitspanne

25 Begr. RegE, BT-Drucks. 16/12278, S. 6.
26 Empfehlung der EU-Kommission zur Vorstandsvergiitung 2009/385/EG, ABL. L 120 vom
15. Mai 2009, S. 28.
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der Bemessung variabler Vergiitungsbestandteile dazu fiihren, dass eine Aus-
zahlung variabler Gehaltsbestandteile erst lange nach dem Ausscheiden des
Vorstands stattfindet. Die Abhéngigkeit einer Vergiitung von der Performance
des Nachfolgers ist aber offensichtlich unsinnig. Es sollte stets das Ziel sein, mit
der Beendigung des Vorstandsdienstvertrags auch die finanziellen Beziehungen
zu kappen, da ansonsten nur unnétige Auseinandersetzungen drohen.

Die Unsicherheit im Umgang mit variablen Vergiitungsbestandteilen wird in
der Praxis sodann auch dazu fiihren, dass hohere Festgehilter vereinbart wer-
den, was die Entwicklung der Beziige nicht dimpfen, sondern weiter befordern
konnte. Aus der Sicht der Principal-Agent-Theorie korrespondiert ein hoherer
Festanteil der Vergiitung mit einem stirkeren Auseinanderdriften der Eigner-
von den Managementzielen und fithrt daher zu einer schlechteren Risikover-
teilung.

c) Gewichtung einzelner Vergiitungsbestandteile

Fiir die Praxis stellt sich weiter die aus unserer Sicht nur theoretisch interessante
Frage nach dem Verhiltnis der variablen Vergiitungsbestandteile zur festen
Komponente sowie der lang- und kurzfristigen Bestandteile zueinander. In
Anbetracht der Vielfiltigkeit der Unternehmen sollte man hierzu tiberhaupt
keine Vorgaben diskutieren. Es sind Tendenzen erkennbar, dass die Bedeutung
der Fixvergiitung wieder zunimmt, was — wie dargestellt - zumindest aus der
Sicht der Principal-Agent-Theorie eher problematisch ist. In der Literatur wird
empfohlen, dass der fixe Vergiitungsbestandteil (jedenfalls) die Halfte der
jahrlichen Gesamtvergiitung iibersteigen und etwa 60 % bis 70 % betragen solle,
der Anteil langfristig ausgerichteter variabler Vergiitungsbestandteile soll bei
etwa 20 % und der Anteil kurzfristiger Komponenten bei etwa 10 % bis 20 %
liegen.” u.E. sollte sich die »richtige« Zusammensetzung der Beziige eines
Managers ausschliefllich am Ziel der Schaffung geeigneter nachhaltiger An-
reizstrukturen orientieren und auf die jeweilige individuelle Zielvereinbarung
zugeschnitten werden; jedwede Richtschnur schafft nur Scheinsicherheit und ist
fehl am Platze. Die wesentlichen Anreizstellschrauben in einem Vergiitungs-
system sind hierfiir die Bemessungsgrundlage, der Verlauf sowie der Auszah-
lungsmodus der Vergiitung.

27 Vgl. Lingemann, BB 2009, 1918, 1919; Deilmann/Otte, Auswirkungen des VorstAG auf die
Struktur der Vorstandsvergiitung, GWR 2009, 287105.
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4. Ublichkeit

Der vom Aktiengesetz gebrauchte Parameter der » Ublichkeit« der Vergiitung ist
in vielerlei Hinsicht ungliicklich. An anderer Stelle wird auf die » Ublichkeit« nur
dann zuriickgegriffen, wenn keine vertragliche Regelung besteht (z.B. § 612
BGB) oder wenn das »Krifteverhaltnis« der Vertragspartner sehr unterschied-
lich ist. Beide Fille sind bei der Festsetzung der Vergiitungen von Vorstands-
mitgliedern nicht gegeben.

Laut Gesetzesbegriindung soll es hinsichtlich der »iiblichen Vergiitung« auf
die Branchen-, Groflen- und Landesiiblichkeit ankommen (horizontaler Ver-
gleich), aber auch das Lohn- und Gehaltsgefiige des Unternehmens herange-
zogen werden (vertikaler Vergleich).” Eine Bindung der Vergiitung an »iibliche«
Marktwerte wird unseres Erachtens der Vielfalt der Unternehmen schon im
Ansatz nicht gerecht.

Beim Familienunternehmen kommt hinzu, dass dieses nie »iiblich« ist. Ub-
lich bedeutet mehr oder weniger durchschnittlich und gerade dies wollen und
sollen Familienunternehmen in keinerlei Hinsicht sein, sie wollen vielmehr in
allen Beziehungen individuell und auflergewohnlich agieren. Diese Freiheit
sollten sie sich auch im Rahmen von Vergiitungsvereinbarungen fiir ihre Ma-
nager erhalten.

Es gibt letztendlich keinen geeigneten Vergleichsmaf3stab. Die Ermittlung der
beiden Referenzwerte ist unnétig und komplex. Das VorstAG nimmt hier die
Verantwortung fir die Vorstandsvergiitungen aus den Hénden der Vertrags-
parteien und ubertrigt sie letztlich der Justiz.

Aus der Sicht der Principal-Agent-Theorie ist nicht eindeutig, welche An-
reizwirkung auf die Handlungen des Managers zur Herbeifiihrung eines
Gleichklangs seiner Interessen mit denen des Eigners vom Kriterium der Ub-
lichkeit ausgehen konnte. Die Entlohnung des Managers wird nicht an seine
Anstrengungen und den Erfolg des Unternehmens gekniipft. Das Postulat der
Ublichkeit setzt fehlerhafte, bestenfalls keine, Anreize und hat tendenziell eher
eine Verschirfung des Zielkonflikts zwischen Manager und Eigner zur Folge.

5. Herabsetzung der Beziige

Verschlechtert sich die Lage der Gesellschaft so, dass die Weitergewahrung
unbillig fiir die Gesellschaft wire, »soll« der Aufsichtsrat die Beziige herabsetzen
und - so die Gesetzesbegriindung - nur bei besonderen Umstidnden davon ab-

28 Begr. RegE, BT-Drucks. 16/12278, S. 6 sowie Begr. der Beschlussempfehlung, BT-Drucks. 16/
13433, S. 15.

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY


http://www.v-r.de/de

164 Rainer Kirchdérfer

sehen. Ein Herabsetzungsrecht des Aufsichtsrats ist auch aus 6konomischer
Sicht grundsatzlich zu begriifien, da dadurch eine deutlichere Beteiligung des
Managements am unternehmerischen Risiko erfolgt. Die mogliche einseitige
Anpassung der Gegenleistung steht insbesondere auch nicht im Widerspruch zu
den Grundsitzen des Vertragsrechts und der Privatautonomie. Bei richtiger,
namlich enger, Auslegung handelt es sich nur um den allgemeinen Vorbehalt der
clausula rebus sic stantibus.

6. Verschirfung der Haftung des Aufsichtsrats

Grofler Verlierer der neuen Regelungen ist der Aufsichtsrat. Das Pflichtenheft fiir
Aufsichtsrite ist (wieder einmal) dicker geworden. Die Drohung mit Scha-
densersatz bei unangemessenen Vergiitungsvereinbarungen wurde in § 116 S. 3
AktG unterstrichen. Im Ergebnis wird die Haftung der Aufsichtsratsmitglieder
verschdrft. Das VorstAG arbeitet mit Wertungsbegriffen wie »Nachhaltigkeitc,
»Ublichkeit« oder »Billigkeit«. Die hieraus entstehenden Rechtsunsicherheiten
werden letztendlich dazu fiihren, dass Entscheidungen im Aufsichtsrat kiinftig
noch stiarker von Dokumentation geprigt sein werden. In der Praxis werden die
Aufsichtsrite vielfach vor wesentlichen Vergiitungsentscheidungen zur Ange-
messenheit der Vorstandsvergiitungen kostspielige Gutachten von externen
Sachverstandigen einholen, um das eigene Schadensersatzrisiko bei Festsetzung
einer »unangemessenen« Vergiitung zu minimieren.” Insgesamt werden da-
durch nicht nur Entscheidungsabldufe innerhalb des Aufsichtsrats schwerfalli-
ger und kostentrichtiger, es entstehen auch weitere unnoétige Transaktionskos-
ten.

7. Zusammenfassende Bewertung

Unter dem Blickwinkel eines Principal-Agent-Ansatzes sind die meisten Rege-
lungen des neuen § 87 AktG grundsatzlich zu begriiflen. Es gilt freilich fiir jedes
Unternehmen die individuell richtige Mischung aus einzelnen Vergiitungsbe-
standteilen zu finden, um den Gleichlauf zwischen Manager- und Eignerinter-
essen im Einzelfall zu optimieren. Theoretisch kaum begriindbar und in der
Praxis unnétig und kostentreibend sind allerdings die Vorschriften zur Héhe der
Managervergiitung. In Familienunternehmen auf8erhalb der Rechtsform Akti-
engesellschaft sollten und werden sie daher auch keine mafigebliche Rolle

29 Hierzu Fleischer, Aufsichtsratsverantwortlichkeit fiir die Vorstandsvergiitung und Unab-
hingigkeit der Vergiitungsberater, BB 2010, 67.
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spielen. Die Vorgaben des Gesetzgebers stellen insoweit eine unnétige Ein-
schrankung der Gestaltungsfreiheit dar. Der Gesetzgeber hat einige wenige
Ausreif3er zum Anlass genommen, um »dem Druck der Strafle« nachzugeben.
Der intensive Eingriff in die »Verhandlungsautonomie« bei Vorstandsgehaltern
ist zum Erreichen der gesetzgeberischen Ziele insoweit nicht gerechtfertigt.
Insbesondere sind auch rechtsformindizierte Regelungen fehl am Platz. Es mag
fiir grofle borsennotierte Publikumsgesellschaften notwendig sein, institutio-
nelle Vorkehrungen und Leitlinien zu treffen, um eine Selbstbedienung zu ver-
hindern. Publikumsgesellschaften und Familienunternehmen, letztere auch,
wenn sie die Rechtsform einer Aktiengesellschaft haben, weisen aber erhebliche
Unterschiede im Hinblick auf die Eignerstruktur, die Binnenstruktur, den
Marktzugang etc. auf.”® Hier scheint uns die unter Juristen leider viel zu selten
gestellte Frage gerechtfertigt, ob es rechtstheoretisch richtig sein kann, an jeder
Stelle des Rechts und in immer deutlicherem Mafle die Privatautonomie der
Inhaltskontrolle zu opfern.

IV.  Neue Strukturen der Vorstandsvergiitung in der Praxis —
eigenes Vergiitungsmodell

1. Allgemeines

Nachfolgend wollen wir ein Vorstandsvergiitungsmodell beschreiben, welches
aus unseren ersten Diskussionen und Erfahrungen mit dem neuen § 87 AktG
hervorgegangen ist. Selbstverstindlich passt dieses Vergiitungsmodell trotz
seiner sehr hohen Anpassungsflexibilitdt nicht fiir alle Unternehmungen. Es
beriicksichtigt aber diejenigen Komponenten, welche sich im Umgang mit Fa-
milienunternehmern als wichtige Kriterien sinnvoller Vergiitungsvereinbarun-
gen herauskristallisiert haben.

Die Vorstandsvergiitung sollte sich aus drei’’ Entlohnungsbestandteilen zu-
sammensetzen: aus einer Basiskomponente, die der Grundabsicherung des
Vorstands dient und in aller Regel als Fixvergiitung monatlich ausbezahlt wird
(Dienstleistungskomponente), aus einer personenbezogenen Leistungskompo-
nente, mit der die individuelle personliche Leistung der Vorstinde honoriert
wird (Werkleistungskomponente), und aus einer unternehmensbezogenen Er-
folgskomponente, die zur Partizipation der Vorstinde am Erfolg (bzw. Misser-
folg) des Unternehmens fiihrt. Die beiden letzten (variablen) Bestandteile

30 Hierzuausf. Kirchdorfer/Kogel, in: Jeschke/Kirchdorfer/Lorz (Hrsg.), Planung, Finanzierung
und Kontrolle im Familienunternehmen, S. 228ff.
31 Hinzu kommt ggf. eine Rentenregelung.
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konnen als »Short Term Incentive« oder - besser - als »Long Term Incentive,
welcher iiblicherweise an die Performance eines Mehrjahreszeitraumes ge-
kniipft wird, ausgestaltet werden.

Durch die Kombination der sich an der zwischen Manager und Unternehmer
vereinbarten, individuellen Performance orientierenden Werkleistungskom-
ponente und der an die Unternehmensperformance ankniipfenden Erfolgs-
komponente sollen Manager Anreize erhalten, ihre Leistung (Verhalten) an den
monetdren und nicht monetiren Zielen der Unternehmerfamilie und an den
weiteren operativen und strategischen Unternehmenszielen auszurichten.
Durch die Schaffung geeigneter Anreizstrukturen fiir das Management soll - der
von der Principal-Agent-Theorie angestrebte — Gleichlauf zwischen Manager-
und Eignerinteressen erreicht werden.

2. Bonusbank-System

U.E. ist die Einbindung einer sogenannten Bonusbank besonders gut geeignet,
die Beteiligung des Managements am unternehmerischen Risiko und Erfolg
sicherzustellen sowie das Kriterium der Nachhaltigkeit in der Unternehmens-
entwicklung zu erfiillen.

Die Grundkonzeption eines Bonusbanksystems sieht vor, dass ein Teil des
anhand einer im Voraus definierten Bemessungsgrundlage errechneten Bonus
(eines Jahres) nicht sofort ausbezahlt, sondern zundchst dem personlichen
Bonusbankkonto gutgeschrieben wird.” Das auf diese Weise entstehende Gut-
haben auf dem Bonusbankkonto wird in unserem Modell im folgenden Jahr zu
der in diesem Jahr berechneten Tantieme addiert und aus der so ermittelten
Summe wird wiederum der feststehende Prozentsatz in der Bonusbank zu-
riickbehalten. Dies geschieht in den darauffolgenden Jahren entsprechend. Der
jeweilige Restbetrag (berechnete Tantieme abziiglich Bonusbankeinbehalt zu-
ziiglich ggf. positivem Bonusbankstand aus dem Vorjahr) der berechneten
Tantieme gelangt wiederum zur Auszahlung. Dadurch bekommt das Vergii-
tungssystem eine mittel- bis langfristige Komponente, die auch die Zuweisung
negativer Boni in einzelnen Jahren moglich macht, indem ein negativer Bonus
zur Verringerung des Guthabens auf dem Konto in der Bonusbank oder sogar zu
einer insgesamt negativen Bonusbank fiihrt. Da ein Teil des Guthabens in den
Folgejahren bei schlechter Performance wieder verloren gehen kann, stellt dies
eine Form der aktiven unternehmerischen Beteiligung der Vorstinde am Un-

32 In steuerlicher Hinsicht ist der in die Bonusbank eingestellte Betrag dem Manager im
Zeitpunkt der Bildung der Bonusbank noch nicht zugeflossen, weil fiir jhn (noch) nicht
verfiigbar.
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ternehmen dar, allerdings ohne dass »echtes Privatkapital« vom Manager von
auflen zugefithrt werden muss oder bereits ausbezahlte Gehaltsbestandteile
wieder zuriickgefiihrt werden miissen.

Der Ausgestaltung der Auszahlungsmodi der Bonusbank lisst sicherstellen,
dass eine Vergiitung ausschliefSlich fiir die Erzielung nachhaltiger Wertent-
wicklung, und nicht fiir kurzfristige Performance gewéhrt wird. In schlechten
Jahren wird die Auszahlung nicht nur hinausgeschoben. Vielmehr nehmen
Vergiitungsbestandteile auch an negativen Entwicklungen im gesamten Be-
messungszeitraum teil, sie bleiben also von den nachteiligen Entwicklungen der
Folgejahre nicht verschont. Eine weitere Folge ist die Reduktion der Variabilitit
von Bonuszahlungen, d.h. die Bonuszahlungen werden tiber den Verlauf von
Investitions-, Konjunktur- oder Branchenzyklen geglittet.

In der Praxis ist allerdings haufig das Problem anzutreffen, dass Einstellun-
gen in die Bonusbank eher gering ausfallen. Dann wird der Manager leider nicht
zum mithaftenden Unternehmer; die Divergenz seiner Interessen zu den In-
teressen des Principals wird nur wenig verringert.

3. Weitere Aspekte

Ein nachhaltiges Entlohnungssystem in einem Familienunternehmen sollte

weiter folgende Gesichtspunkte beriicksichtigen:

- Zu einem »richtig« justierten erfolgsorientierten Anreizsystem gehort not-
wendigerweise eine klare Zielvereinbarung zwischen den Beteiligten. Bei
borsennotierten Publikumsgesellschaften mag man sich noch schnell iiber
das Ziel in Richtung nachhaltiger Wertsteigerung des Unternehmens und der
Aktien einig werden. In Familienunternehmen ist diese Zieldefinition nicht so
eindeutig. Hier werden nicht selten alternative Zielsetzungen oder Zielbiindel
verfolgt. Die Herstellung eines Gleichlaufs von Eigner- und Managerinteres-
sen setzt damit zundchst eine sehr viel individuellere Definition der Unter-
nehmens- und Eignerzeile voraus.

- Die Anreize fiir das Management miissen unternehmensspezifisch richtig
gesetzt werden. Mochte der Eigner beispielsweise einen neuen Geschiftsbe-
reich des Unternehmens ausbauen, so sollte er den Erfolg in dieser Sparte
isoliert auswerten, besonders belohnen und zum Gegenstand einer Vergii-
tungsvereinbarung (i.d.R. im Rahmen der vorstehend sogenannten Werk-
leistungskomponente) machen.

- Das Entlohnungssystem soll so transparent und nachvollziehbar wie moglich
und nur so komplex wie notig sein.

- Eine ausgewogene Chancen- und Risikobeteiligung ist von zentraler Bedeu-
tung. Das Vergiitungssystem soll daher bei einer Leistungs- oder Perfor-
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manceverschlechterungen in den Folgejahren das Management auch spiirbar
an den Einbriichen beteiligen. Der »im Feuer stehende« Vergiitungsteil darf
nicht nur homéoopathisch sein.

- Bevor eine Erfolgsbeteiligung des Managements erfolgt, sollte eine Min-
desteigenkapitalverzinsung erzielt worden sein. Wenn das Unternehmen den
Eignern langfristig nicht mehr bietet, als die Rendite festverzinslicher boni-
bler Staatsanleihen, dann war das Unternehmen bzw. das Management (im
betreffenden Geschiftsjahr) nicht wirklich erfolgreich. Die Erfolgskompo-
nente ist demnach nur dann verdient, wenn und soweit diese Mindesteigen-
kapitalverzinsung »nachhaltig« iiberschritten wird.

- Im Vergiitungssystem sollten fiir die Messung der monetéiren »Erfolgskom-
ponente« Meflkennzahlen vermieden werden, die die Wertschaffung nicht
addquat widerspiegeln und die tatsichliche Wertentwicklung des Unterneh-
mens verschleiern oder gar dazu fiihren, dass selbst dann ein Bonus ausbe-
zahlt wird, wenn unter dem Strich sogar Wert vernichtet wurde. Der Econo-
mic Value Added (EVA) aber auch die Earnings Before Taxes (EBT) sind
brauchbare Kennzahlen. Hier gilt es, zwischen Einfachheit und theoretischer
Vollkommenbheit zu entscheiden.

4. Konkreter Vorschlag

Vor dem Hintergrund der vorstehenden Uberlegungen verwenden wir auch im
Familienunternehmen gerne das nachfolgende Vergiitungsmodell, das eine
Kombination aus festem Jahresgrundgehalt und variablen Vergiitungsbestand-
teilen mit kurzfristig (jahrliche Tantieme) und langfristig wirkenden Anreizen
enthilt. Die variable Tantieme setzt sich aus zwei Komponenten zusammen, der
Unternehmensperformance (Erfolgskomponente) und der individuellen Per-
formance des Vorstandsmitglieds (Leistungskomponente). Die Héhe der an
personlichen Erfolgszielen des Vorstands ausgerichteten Tantieme wird
- selbstverstandlich nach (jahrlicher) Vereinbarung der personlichen Erfolgs-
ziele, die mit den Eignerzielen abgestimmt werden - im nachfolgenden Modell in
das Ermessen des Aufsichtsrats gestellt. Es wird ein Bonusbanksystem ver-
wendet. Dabei wird ein Teil der Erfolgskomponente der Tantieme nicht in voller
Hohe ausbezahlt, sondern in eine Bonusbank eingestellt. Uber die in die Bo-
nusbank eingestellten Betrage, kann der Vorstand nicht verfiigen. Fiir eine ne-
gative Entwicklung ist eine Malus-Regelung vorgesehen. Danach wird dem
Konto in der Bonusbank bei einer schlechten Performance ein negativer Bonus
zugewiesen und mit dem bestehenden Guthaben in der Bonusbank verrechnet.
Das Guthaben kann dadurch nicht nur reduziert werden; auch ein negativer
Bestand auf dem Konto der Bonusbank ist moglich. Eine Riickzahlungsver-

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY


http://www.v-r.de/de

Nachhaltige Entlohnungssysteme im Management von Familienunternehmen 169

pflichtung des Vorstands beziiglich bereits ausbezahlter Tantiemen soll jedoch
nicht begriindet werden. Fiir die Tantieme ist ein Hochstbetrag (»Deckel«)
vorgesehen. Bemessungsbasis fiir die variable Tantieme ist der Durchschnitt der
Ergebnisse vor Steuern (EBT) der jeweils letzten drei Jahre. Bei auf3erordentli-
chen Entwicklungen ist der Aufsichtrat befugt, diese Ereignisse aus der Bo-
nusberechnung auszublenden.

(1)

)

(a)

(b)

»S [@]

Beziige
Herr [Vorstand] erhdlt fiir seine Titigkeit ein festes Jahresbruttogehalt von
Euro [@] (in Worten: Euro [®]). Das Gehalt ist in zwolf gleichen monatlichen
Teilbetrdgen auszuzahlen und zwar jeweils am Ende eines jeden Monats.
Zusdtzlich zu dem festen Jahresgehalt erhdlt Herr [Vorstand] eine variable Tan-
tieme, deren Bemessungsbasis der Durchschnitt der Ergebnisse vor Steuern (EBT)
des [@]-Konzerns der jeweils letzten drei Geschiiftsjahre ist. Fiir die Ermittlung des
EBT gemdfs diesem Dienstvertrag ist das Ergebnis vor Steuern (EBT) mafSgeblich,
welches im jeweiligen Konzernabschluss ausgewiesen ist. Fiir die variable Tantie-
me, die fiir das erste Geschdftsjahr der Vorstandstitigkeit zu berechnen ist, wird
- abweichend von Satz 1 - nur das EBT des ersten Geschiiftsjahres der Vorstands-
titigkeit herangezogen. Fiir die variable Tantieme, die fiir das zweite Geschdftsjahr
der Vorstandstitigkeit zu berechnen ist, wird - abweichend von Satz 1 - nur der
Durchschnitt der EBT der ersten beiden Geschiftsjahre der Vorstandstitigkeit
herangezogen. Fortan bildet dann jeweils der Durchschnitt der EBT der letzten drei
Geschiiftsjahre die Bemessungsgrundlage fiir die Tantieme (Satz 1 bis Satz 5
= durchschnittliches EBT). Der Aufsichtsrat ist berechtigt, bei der Berechnung der
Tantieme das EBT bei »aufSerordentlichen Entwicklungen, beispielsweise beim
Verkauf von Gegenstinden des Anlagevermdgens oder bei [@®] einseitig um hieraus
resultierende Ergebnisauswirkungen zu bereinigen; Abs. 5 bleibt hiervon unbe-
rithrt.
Die nach diesem Abs. 2 berechnete Tantieme wird nicht in voller Hohe ausbezahlt,
sie ist vielmehr Bestandteil eines Bonusbanksystems nach Mafigabe der folgenden
Regelungen:
Bei einem (durchschnittlichen) EBT von Euro [@] Mio. oder weniger besteht kein
Anspruch auf Tantieme.” Betrigt das (durchschnittliche) EBT mehr als Euro [e]
Mio., so berechnet sich fiir Herrn [Vorstand] fiir jede Euro [@] Mio. EBT, um die
der Betrag von Euro [@] Mio. iiberschritten ist, eine Tantieme in Hoéhe von
Euro [@]; dazwischen wird linear interpoliert.
Im ersten Jahr (= Tantieme fiir das Geschdftsjahr ...) werden [@] % der gemdf
lit. a) berechneten Tantieme einbehalten und in eine Bonusbank eingestellt, der
Restbetrag der berechneten Tantieme wird binnen 14 Tagen nach Billigung des
Konzernabschlusses ausbezahlt; Abschlagszahlungen hierauf kann der Aufsichtsrat

33 Hier wire die Eigenkapitalverzinsung entweder — wie im Muster - pauschalisiert in einem
absoluten Betrag oder - komplizierter — als Prozentsatz vom (jahrlich neu ermittelten)
Eigenkapital zu definieren.
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jederzeit beschlieflen. Dieser Einbehalt auf der Bonusbank wird im folgenden Jahr
zu der dort berechneten Tantieme addiert und aus der so ermittelten Summe
werden wiederum [®] % in der Bonusbank zuriickbehalten. Dies geschieht in den
darauffolgenden Jahren entsprechend. Der jeweilige Restbetrag (berechnete Tan-
tieme abziiglich Bonusbankeinbehalt zuziiglich ggf. positivem Bonusbankstand
aus dem Vorjahr) der berechneten Tantieme gelangt wiederum entsprechend lit. b)
Satz 1 zur Auszahlung.

(c) Der jeweilige auf der Bonusbank einbehaltende Betrag wird mit etwaigen Min-
derbetrigen in den Folgejahren nach Mafsgabe der folgenden Regelungen ver-
rechnet:

Unterschreitet das (durchschnittliche) EBT den Betrag von Euro [e] Mio.,** so
reduziert sich fiir jede Euro [@] Mio., die das (durchschnittliche) EBT den Betrag
von Euro [@] Mio. unterschreitet (auch bei einem negativen EBT), die Bonusbank
um Euro [@]; dazwischen wird wiederum linear interpoliert. Die vorstehende
Malus-Regelung kann nicht nur zu einer Reduktion der Bonusbank fiihren, diese
kann wihrend der Vorstandstitigkeit vielmehr auch negativ werden; in keinem
Fall wird jedoch eine Riickzahlungsverpflichtung des Vorstands beziiglich bereits
ausbezahlter Tantiemen begriindet.

Wird mit einer negativen Bonusbank begonnen oder entsteht infolge der vorste-
henden Regelung in dieser lit. c) eine negative Bonusbank, so wird eine im Folge-
jahr nach lit. a) berechnete Tantieme in Hohe von 50 % in die (negative) Bonus-
bank eingestellt (der Rest wird ausbezahlt); dies gilt auch dann, wenn durch die
Einstellung von 50 % der berechneten Tantieme (bzw. im nachfolgend beschrie-
benen Fall 100 %) die Bonusbank positiv wird. Bleibt die Bonusbank auch nach
Einstellung von 50 % (bzw. im nachfolgend beschriebenen Fall 100 %) negativ, so
werden auch im Folgejahr wiederum 50 % (bzw. im nachfolgend beschriebenen
Fall 100 %) der nach lit. a) berechneten Tantieme in die (negative) Bonusbank
eingestellt u.s.f. Der vorstehenden Prozentsatz von 50 % erhoht sich auf 100 % der
fiir ein Geschiftsjahr berechneten Tantieme, wenn (und solange) die negative Bo-
nusbank am Ende des Geschdftsjahres den Betrag von Euro [@]” iibersteigt. Ver-
bleibt in dem Jahr, in welchem das Dienstverhdltnis endet, aus dem Vorjahr eine
negative Bonusbank, so wird eine ggf. fiir das Jahr der Beendigung des Dienst-
verhiltnisses nach lit. a) berechnete Tantieme (unabhingig von der Hohe der ne-
gativen Bonusbank) in voller Hohe - bis zum Ausgleich der negativen Bonusbank -
in die negative Bonusbank eingestellt und mit dieser verrechnet.

(d) Uber Betrige, die in die Bonusbank eingestellt sind, kann Herr [Vorstand], solange
das Dienstverhdltnis zwischen ihm und der Gesellschaft besteht, nicht verfiigen,
ihm steht insoweit auch kein (abtretbarer) Anspruch zu. Endet das Dienstverhltnis
zwischen dem Vorstandsmitglied und der Gesellschaft, wird ein ggf. positiver Saldo,
der in der Bonusbank verbucht ist, 14 Tage nach Billigung des Konzernabschlusses
des Geschiiftsjahres, in welchem das Dienstverhdltnis endet, durch den Aufsichtsrat

34 Hier wire wiederum der Betrag der Mindesteigenkapitalverzinsung anzusetzen.

35 Hier konnte etwa der Betrag stehen, ab welchem nicht nur die Mindesteigenkapitalverzin-
sung nicht mehr erreicht ist, sondern ein negatives EBT wihrend der Bonusbanklaufzeit
erzielt wurde.
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und unter Beachtung nachfolgender lit. e) an das Vorstandsmitglied ausbezahlt.
Erst mit Auszahlung erlangt das Vorstandsmitglied Verfiigungsgewalt tiber den
entsprechenden Betrag.

(e) Scheidet das Vorstandsmitglied wihrend eines laufenden Geschdftsjahres aus den
Diensten der Gesellschaft aus, so erhilt es seine Tantieme fiir dieses Geschiftsjahr
zeitanteilig. Fiir die Berechnung des durchschnittlichen EBT geht das EBT des
Geschdiftsjahres, in welchem das Vorstandsmitglied ausscheidet, noch in vollem
Umfang ein.

(3) Weiter erhdlt das Vorstandsmitglied eine in das Ermessen des Aufsichtsrates ge-
stellte, an personlichen Erfolgszielen ausgerichtete Tantieme in Hohe von jdhrlich
bis zu Euro [@] (in Worten: Euro [@]). Die Auszahlung der Ermessenstantieme
erfolgt binnen 14 Tagen nach Billigung des Konzernabschlusses; Abschlagszah-
lungen kann der Aufsichtsrat jederzeit beschliefen.

(4) Mit Zahlung des Gehaltes sind Uberstunden sowie Sonn- und Feiertagsarbeit ab-
gegolten.

(5) Die berechnete Tantieme gemdfS Abs. 2 (einschliefSlich des in die Bonusbank ein-
zustellenden Betrages) und die Ermessenstantieme gemdf§ Abs. 3 betragen in
Summe hichstens Euro [@] (in Worten: Euro [@]) pro Geschiiftsjahr (»Deckel«).

(6) Verschlechtert sich die Lage der Gesellschaft nach dem Tag des Inkrafttretens dieses
Dienstvertrages dergestalt, dass die Weitergewdihrung der Beziige nach den vor-
stehenden Absitzen unbillig fiir die Gesellschaft wire, so kann der Aufsichtsrat oder
im Falle des § 85 Abs. 3 AktG das Gericht auf Antrag des Aufsichtsrats die Beziige
auf die angemessene Hohe herabsetzen. Ruhegehalt, Hinterbliebenenbeziige und
Leistungen verwandter Art konnen in den ersten drei Jahren nach Ausscheiden aus
der Gesellschaft nach Satz 1 herabgesetzt werden. Durch eine Herabsetzung wird
der Dienstvertrag im Ubrigen nicht beriihrt.«

V.  Schlussbemerkungen

Das vorgestellte Bonusbankmodell stellt ein transparentes und flexibles Vergii-
tungssystem dar, das geeignet ist, Fehlsteuerungen zu vermeiden und dem
Management Anreize zu geben, 6konomisch sinnvolle und nachhaltige Unter-
nehmensentwicklungen zu beférdern. Den Familienunternehmen ist allerdings
mit einem »Standard-Vergiitungsmodell« nicht gedient. Da Familienunterneh-
men sich allgemeingiiltiger Regeln in Bezug auf die »richtigen Anreiz- und
Kontrollsysteme« entziehen, brauchen sie immer individuelle Regelungen und
Gestaltungsspielraum. Jede Unternehmerfamilie hat ihre eigenen Wertvorstel-
lungen, die sich auch in den Vergiitungssystemen niederschlagen sollten.
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Governance-Mechanismen in Familienunternehmen:
Inhibitoren oder Katalysatoren fiir die Internationalisierung
des Unternehmens?

Zusammenfassung

In eigentiimergefithrten kleinen und mittelgrofSen Familienunternehmen sind
Internationalisierungsentscheidungen, wie die Entscheidung Produkte zu ex-
portieren, oft alleinig durch den Inhaber bestimmt. Dieser ist in der Regel ri-
sikoavers und entscheidet konservativ um das Familienkapital zu schiitzen.
Aufsichtsrite konnen entscheidend durch ihre Expertise dazu beitragen die
Risikowahrnehmung des Vorstandes zu objektivieren. Von zentraler Bedeutung
fiir die Zusammenarbeit der Akteure sind Governance-Mechanismen, welche
das Wirken der Aufsichtsrite auf den Eigentiimer-Vorstand bestimmen. Neben
den klassischen formellen Mechanismen wie bspw. der Unabhingigkeit der
Aufsichtsrite, spielen in Familienunternehmen auch informelle Mechanismen
wie relationale Normen und Vertrauen eine wichtige Rolle. Um die Bedeutung
dieser Governance-Mechanismen auf die Exportintensitit von kleinen und
mittleren Familienunternehmen zu testen, wurde eine empirische Studie mit
Hypothesentests durchgefiihrt. Die Ergebnisse zeigen, dass sowohl der formelle
Mechanismus der Unabhéngigkeit des Aufsichtsrats als auch der informelle
Mechanismus relationale Normen die Internationalisierung des Unternehmens
positiv beeinflussen. Die vorliegende Studie erweitert das Forschungsgeriist der
Internationalisierung von Familienunternehmen, insbesondere beziiglich des
Einflusses der Corporate Governance in diesem Zusammenhang.

* Dieser Beitrag wurde erstmalig als Pukall, T., Calabrd, A., Huse, M.: Governance-Mecha-
nismen in Familienunternehmen: Inhibitoren oder Katalysatoren fiir die Internationalisie-
rung des Unternehmens? in: ZfKE - Zeitschrift fiir KMU und Entrepreneurship 2013/61(4),
S. 243-263 veroffentlicht. Wir danken der DUNCKER & HUMBLOT GmbH in Berlin ganz
herzlich fiir die Erlaubnis zum Abdrucken des Artikels.
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Abstract

The decision to internationalize in small and medium sized family businesses is
often heavily determined by the founder-CEO, which is usually risk averse and
tries to conserve the family capital. Members of the board of directors in a non-
operative supervising function can help to objectify the risk assessment of the
CEO. Within the communication and exchange processes of board members and
the founder-CEO, governance-mechanisms are of paramount importance, as
they define the ways these exchanges are carried out. Besides formal governance-
mechanisms, which are suggested by agency-theory, informal mechanisms are
of high relevance in family businesses, as relationships are long-term oriented.
To assess the influence of these formal and informal governance-mechanisms on
the export intensity of SME family businesses, we conducted an empirical
analysis. The results indicate that the formal governance-mechanism »in-
dependence of board members« and the informal mechanism »relational
norms« significantly and positively influence family SME internationalization.

I Einleitung

Familienunternehmen spielen eine zentrale Rolle fiir das weltweite Wirt-
schaftswachstum (Gomez-Mejia et al. 2001; Zahra 2003). Die meisten Famili-
enunternehmen sind der Groflenkategorie kleine und mittlere Unternehmen
zuzuordnen, somit ist auch deren Einfluss auf die Entwicklung der Wirtschaft als
bedeutend einzustufen (IFERA 2003). Globalisierung, zunehmender Wettbe-
werb und stagnierende Heimatmirkte zwingen auch mittelstindische Famili-
enunternehmen zu Wachstumsinitiativen um ihr langfristiges Uberleben zu
sichern (Zahra und George 2002). Internationalisierungsaktivititen sind dabei
von immer groflerer Bedeutung (Claver et al. 2007). Durch Export ihrer Pro-
dukte konnen KMUs experimentell neue Mérkte erkunden, Produktionskapa-
zititen auslasten, schneller wachsen und letztlich auch ihre finanzielle Situation
verbessern (Ward 1987).

Die Erforschung der Einflussfaktoren auf den Internationalisierungsgrad von
Familienunternehmen ist noch relativ begrenzt, trotz der hohen Bedeutung
dieser Zusammenhinge fiir Forschungszweige des internationalen und strate-
gischen Managements (Arregle et al. 2012, Mitter et al. 2012, Zahra 2003). Einige
Studien identifizieren die Ausgestaltung der Corporate Governance als ent-
scheidenden Stellhebel zur Bewiltigung der Komplexitdt, welche mit Interna-
tionalisierungsschritten einhergeht (Melin 1992; Filatotchev et al. 2001; Fila-
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totchev et al. 2007; Barroso etal. 2011). Insbesondere die Rolle des Aufsichtsrats'
bzw. der Kontrollfunktionen von »Board«-Mitgliedern in monistischen Gover-
nance-Systemen hat sich hierbei als entscheidend herausgestellt (Gallo und Pont
1996; Calabro et al. 2013). Die Zusammensetzung des Aufsichtsrats sowie die
Vertrauensbeziehungen zwischen Aufsichtsriten und Vorstandsvorsitzenden
sind zentrale Elemente dieser Rolle (Sanders und Carpenter 1998; Westphal
1999).

Die Studie untersucht, inwiefern der Aufsichtsrat fiir die Ausrichtung von
kleinen und mittleren Familienunternehmen (KMFUs) auf internationale
Mairkte von Bedeutung ist. Mangelnde Unterstiitzung des Aufsichtsrats fiir In-
ternationalisierungsvorhaben von Familienunternehmen wurde von Gallo und
Sveen (1991) als starkes Hemmnis erkannt. Weiterhin haben KMUs in Famili-
enhand spezifische Governance-Strukturen (Wiedemann und Kégel 2008; Klein
2008). Bei der Betrachtung von Aufsichtsrat-Tétigkeiten in KMFUs spielen auch
die Zielstrukturen eine besondere Rolle, da neben finanziellen Zielen auch nicht-
okonomische Ziele von hoher Bedeutung sein kénnen (Achleitner et al. 2010).
Hieraus ergibt sich die Notwendigkeit einer dualen Governance-Struktur, wel-
che Zusammenhalt und eine gemeinsame Vision fordert, parallel zur reinen
Steuerungs- und Kontrollfunktion (Mustakallio et al. 2002). Aus diesem Grund
ist eine rein agency-theoretische Betrachtung der Governance von KMFUs,
welche lediglich darauf abzielt Opportunismus einzuddémmen (Jensen und
Meckling 1976; Fama und Jensen 1983), unzureichend. Um die Unzuldnglich-
keiten der Agency-Theorie im Familienunternehmenskontext auszugleichen,
beziehen wir uns zusitzlich auf die »Relational Contract Theory« (RCT) von
Macneil (1980, 2000, 2003), welche die Bedeutung von Abhéngigkeiten in Form
von Beziehungsnormen und Vertrauen in vertraglichen Beziehungen hervor-
hebt.

Il.  Wissenschaftliche Zuginge

Trotz der stetig wachsenden Familienunternehmensforschungs-Literatur hat
sich noch keine einheitliche Definition des Begriffs »Familienunternehmenc
durchsetzen konnen (Zahra und Sharma 2004). Allerdings haben sich als we-
sentliche Unterscheidungsmerkmale gegeniiber anderen Unternehmensformen

1 Wenn im Folgenden von einem » Aufsichtsrat« gesprochen wird, bezieht sich dieser Begriff auf
nicht-operativ titige (non-executive) Vorstandsmitglieder in einem monistischen Gover-
nance-System, also einem System, welches nur eine Fithrungsebene hat (Board of Directors,
sog. »One-Tier-System«). Dieses unterscheidet sich vom deutschen »Two-Tier«-System,
welches fiir Aktiengesellschaften verpflichtend ist und die Organe »Aufsichtsrat« und »Vor-
stand« im rechtlichen Sinne beinhaltet, die vollstindig unabhéngig voneinander sein sollten.
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zum einen das Verhiltnis zwischen Eigentiimern und Managern sowie der Fa-
milieneinfluss auf das Unternehmen hervorgetan (Chua et al. 1999). Fiir diese
Untersuchung werden ausschliefllich Familienunternehmen mit einer Mitar-
beiterzahl von weniger als 250 betrachtet, da dies die Obergrenze fiir KMU nach
der Definition der Europdischen Union darstellt. Weitere Kriterien fiir diese
Untersuchung sind die Stimmrechtsmehrheit und Eigentumsmehrheit (iiber
50 %) in der Hand einer Familie (Neubauer und Lank 1999) sowie einen ge-
schiftsfithrenden Gesellschafter aus der Eigentiimerfamilie als Vorstandsvor-
sitzenden.

1. Internationalisierung von KMFUs

Familienunternehmen werden oft als verschlossen charakterisiert, gehemmt
durch ihre Geschichte sowie Tradition und dadurch resistent gegentiber Ver-
anderungen (Kets de Vries 1993). Durch dieses Bild entsteht der Eindruck, dass
Familienunternehmen in der dynamischen Weltwirtschaft langfristig nicht
iiberleben konnen. Entgegen dieser Meinung sehen KMUs in Familienhand
dynamische Umfelder unter bestimmten Umstinden als Expansionschance,
auch iiber nationale Grenzen hinaus. Diese Internationalisierungspotentiale
bringen Risiken fiir KMUs mit sich und bediirfen ausreichender Human-, Fi-
nanz- und Logistik-Ressourcen sowie einer klaren Strategie (Kets de Vries 1993).
Der Schritt éiber nationale Grenzen hinaus folgt in der Regel nach Erschépfung
des nationalen Marktes und inkrementell in geographisch nahe Mirkte mit
geringer psychologischer Distanz (Claver et al. 2007). KMFUs stehen also zwei
entgegengesetzten Kriften gegeniiber: zum einen die Ausnutzung von Wachs-
tumschancen in internationalen Mérkten, welche risikobehaftet ist, im Gegen-
satz zu dem Wunsch die Kontrolle der Familie iiber das Unternehmen abzusi-
chern und auf risikodrmeren nationalen Mérkten zu agieren. Einige Studien
kommen zu dem Ergebnis, dass die Risikoaversion iiberwiegt, KMFUs also
tendenziell nicht dazu geneigt sind international zu expandieren (Okoroafo
1999; Ferndndez und Nieto 2006). Trotzdem gibt es viele Gegenbeispiele fiir
erfolgreiche internationale Expansionen von KMFUs, welche regelmifig reine
Exportaktivititen als ersten Internationalisierungsschritt wihlen, bedingt durch
den geringeren Ressourcenbedarf und folglich das geringere Risiko dieser In-
ternationalisierungsform (Ferndndez und Nieto 2005; Claver et al. 2009). Da
eine direkte kausale Verbindung zwischen Governance-Charakteristika und
statischen Exportzahlen konzeptionelle Schwierigkeiten mit sich bringt, erfas-
sen wir in dieser Studie die generelle strategische Orientierung beziiglich des
Auslandsengagements von Familienunternehmen.
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2. Vorstand und Aufsichtsrite in Agency- und Relational Contract-Theory

Der Aufsichtsrat als Uberwachungs- und strategisches Steuerungsorgan nimmt
eine wesentliche Rolle im Internationalisierungsprozess von Familienunterneh-
men ein (Gallo und Pont 1996). Aufgrund moglicher divergierender Interessens-
lagen, Informationsstinde und Qualifikationsniveaus von Entscheidungstrigern
in Familienunternehmen kénnen Internationalisierungsentscheidungen zu gra-
vierenden Konflikten fithren (Zahra 2003). Die Risikoaversion von Familienun-
ternehmen, basierend auf ihrer Langfrist-Orientierung, verstirkt diesen Konflikt,
da Internationalisierungsschritte als stark risikobehaftet wahrgenommen werden
(Kets de Vries 1993). Dem Aufsichtsrat kommt in diesem Zusammenhang eine
besondere Rolle zu, da dieser in Familienunternehmen zusammen mit dem Beirat
ein zentrales Element der Einflussnahme der Familie auf das Unternehmen ist
(Wiedemann und Kogel 2008).

Die allgemeine Diskussion iiber Corporate Governance und Aufsichtsrite ist
geprigt durch agency-theoretische Uberlegungen. Die Agency-Theorie bezieht
sich im Wesentlichen auf grofie Unternehmen und gestreute Besitzverhaltnisse,
mit der Annahme, dass Manager opportunistisch handeln und Aufsichtsrite
entsprechend kontrollierend eingreifen miissen (Fama und Jensen 1983; Jensen
und Meckling 1976). Unternehmen werden als »Nexus« aus diskreten Vertrigen
verstanden, welche die Zusammenarbeit aller Unternehmensmitglieder regeln.
Im Gegensatz dazu sind Familienunternehmen durch konzentriertes Eigentum
und Langfrist-Orientierung gepragt. Daraus folgt eine hohere Bedeutung von
Beziehungen, welche langfristig ausgelegt sind, auch zu Nicht-Familienmit-
gliedern. Fiir diese Untersuchung von besonderer Relevanz sind die Beziehun-
gen zwischen Eigentiimern, Aufsichtsrat und Vorstand, welche in Familienun-
ternehmen verstarkt auf Vertrauen ausgelegt sind, in Ergédnzung zu klassischen
Kontrollmafinahmen. Aus diesem Grund ist es naheliegend bei der Untersu-
chung von Corporate Governance-Thematiken in Familienunternehmen zu-
satzlich erginzend zur reinen Agency-Theorie als Erklidrungsansatz eine brei-
tere theoretische Fundierung anzustreben (Mustakallio et al. 2002). Die Rela-
tional Contract-Theory ermdoglicht eine solche Fundierung und wurde bereits in
fritheren Studien mit Familienunternehmens-Kontext angewandt (Huse 1993;
Mustakallio et al. 2002; Huse 2007; Calabro et al. 2009).

Die RCT betrachtet langfristige Beziehungen zwischen den relevanten Ak-
teuren im Unternehmen (Macneil 1980). In diesen langfristigen Beziehungen
profitieren die Akteure voneinander durch Kooperation und gegenseitige Un-
terstiitzung. Aus diesem Grund sollten relationale Vertrage, also vertrauensba-
sierte Vertrédge, durch relationale Normen anstelle von formellen Kontrollsys-
temen iiberwacht werden (Macneil 2000), da langfristig angelegte Vertrdge nur
schwer vollstindig zu spezifizieren sind. Relationale Normen, im Gegensatz zu

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY


http://www.v-r.de/de

178 Thilo Pukall et al.

schriftlichen Vertrigen, sind von informeller bzw. impliziter Natur (Lusch und
Brown 1996). Sie sind durch das Prinzip der Reziprozitit gepragt, entsprechend
wird destruktives Verhalten unterbunden, da eine gegenseitige Abhingigkeit
besteht. In der Literatur gibt es kein einheitliches Bild dariiber welche Normen
unter relationalen Normen zu erfassen sind, allerdings haben sich folgende
etabliert (Ivens und Blois 2004): Flexibilitat, Solidaritit, Informationsaustausch,
Harmonisierung bei Konflikten sowie Langfrist-Orientierung. Ouchi fasst sol-
che Normen auch unter dem Begriff »Clan Controls« zusammen, im Kontext von
organisationalen Kontrollmechanismen (Ouchi 1979). Von besonderer Bedeu-
tung fiir den Familienunternehmens-Kontext sind die Normen »Harmonisie-
rung bei Konflikten«, welche auf den Erhalt von Beziehungen abzielt sowie die
Langfrist-Orientierung beziiglich der Beziehungen. Die RCT nimmt an, dass die
Wahl der Normen, relational (langfristig) oder diskret (kurzfristig und trans-
aktionsbezogen), von der Art der Transaktion abhdngt (Macneil 2003). Liegen
alle relevanten Informationen fiir die Transaktion vor und ist diese kurzfristig
ausgelegt sind formelle Normen notwendig, bei unvollstindigen Informationen
und einer langfristig ausgelegten Transaktionsbeziehung miissen relationale
Normen zur Steuerung der Beziehung eingesetzt werden (Macneil 1980). Fiir die
Beziehung von Aufsichtsrat und Vorstandsvorsitzenden bedeutet dies, dass
nicht nur formelle Kontrollmechanismen die Zusammenarbeit regeln sollten,
wie beispielsweise die Unabhéingigkeit des Aufsichtsrats vom Vorstand, sondern
der Aspekt der Langfrist-Orientierung durch relationale Normen als zusatzli-
ches, komplementires Element verstarkt beachtet werden sollte. Im Kontrast zu
der geforderten Unabhingigkeit des Aufsichtsrats bedeutet die Betonung rela-
tionaler Normen entsprechend eine Anniherung bzw. Abhangigkeitsbeziehung,
basierend auf Vertrauen (Calabro und Mussolino 2011, Calabro et al. 2013).

Wichtig bei der Betrachtung relationaler Normen ist deren Abgrenzung ge-
geniiber dem Konstrukt »Vertrauen«, welche nicht immer eindeutig erfolgt.
Vertrauen kann definiert werden als die Bereitschaft eines Akteurs sich durch
Verlass auf einen anderen Akteur verletzbar zu machen, in der Annahme, dass
der Geschiftspartner sich verldsslich, wie vereinbart und allgemein fair in der
Geschiftsbeziehung verhilt (Lewicki et al. 1998; Poppo etal. 2008). Vertrauen ist
einerseits die Grundlage fiir relationale Normen, diesen also vorgelagert, an-
dererseits bestimmen relationale Normen auch die Entstehung von Vertrauen in
einem iterativen Prozess (Macneil 1980; Poppo et al. 2008).

3. Informelle Governance-Mechanismen und Exportintensitit

Huse (1993) betont die langfristige Ausrichtung von Aufsichtsrat-Vorstands-
Beziehungen in KMUs. Entsprechend sieht er auch die Notwendigkeit im Fa-
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milienunternehmenskontext relationale Governance-Mechanismen zu be-
trachten. Fiir strategisch wichtige Entscheidungen, wie die Entscheidung in-
ternationale Markte zu erschlieflen, spielen dementsprechend auch relationale
Normen eine wichtige Rolle. Da der Aufsichtsrat Internationalisierungsent-
scheidungen wesentlich mit beeinflusst (Sanders und Carpenter 1998; Calabrd
und Mussolino 2011), sind die relationalen Normen zwischen Aufsichtsrat und
Vorstand von Bedeutung fiir diese Entscheidungen. Der verbesserte Kommu-
nikationsfluss zwischen den Akteuren, geférdert durch relationale Normen wie
Harmonisierung und die Bereitschaft kritische Informationen auszutauschen,
fordert die bilaterale Abstimmung im Entscheidungsprozess (Berthon et
al. 2003). Aufgrund der Komplexitit von Internationalisierungsprozessen ent-
steht Konfliktpotential zwischen den entscheidungsrelevanten Akteuren, da
verschiedene Ansichten iiber die beste Vorgehensweise aufeinander treffen
konnen. Wiederum kann hier die Fokussierung auf den Erhalt der Beziehungen,
also die Harmonisierung bei Konflikten, zur schnellen Konfliktlosung und damit
Entscheidung beitragen. Weiterhin hilft die gemeinsame Bindung an Normen
und Werte die Beziehungen zwischen Aufsichtsrat und Management auf eine
Vertrauensbasis zu stellen, welche der ausgeprégten Risikoaversion von KMFUs
iiber nationale Grenzen hinaus zu expandieren entgegen wirkt (Sciascia et
al. 2012, Sciascia et al. 2013, Zahra 2003). Weiterhin erzeugt die Existenz von
relationalen Normen gegenseitige Erwartungen und eine gemeinsame Vision,
welche Entscheidungsprozesse beschleunigen kann (Gallo und Pont 1996). Dies
kann in sich schnell andernden Unternehmensumwelten ein strategischer Vor-
teil sein. Auf Grundlage dieser Uberlegungen formulieren wir folgende Hypo-
these:

H1: Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen der Existenz relationaler Normen
und der Internationalisierungs-Orientierung von KMFUs.

4. Unabhingigkeit des Aufsichtsrats und Exportintensitit

Neben den bereits betrachteten informellen Governance-Mechanismen gilt es
auch die Wirkung der formellen Mechanismen zu analysieren. Verschiedene
Studien betonen die Wichtigkeit des Zusammenspiels von formellen und in-
formellen Kontrollmechanismen (Huse 1993; Poppo et al. 2008). Fiir diese Un-
tersuchung von besonderer Relevanz ist die Unabhéngigkeit der Aufsichtsrats-
mitglieder vom CEO als formeller Kontrollmechanismus im Sinne der Agency-
Theorie. Unabhingigkeit in diesem Zusammenhang bedeutet, dass die Auf-
sichtsratsmitglieder nicht zur Familie oder dem engeren personlichen Netzwerk
des geschiftsfithrenden Gesellschafters gehoren, keine wirtschaftlichen Bezie-
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hungen zu dem Unternehmen pflegen und auch keine engeren Beziehungen zu
Personen haben, welche wirtschaftlich mit dem Unternehmen verbunden sind.
Der positive Einfluss eines unabhingigen Aufsichtsrats auf den allgemeinen
Unternehmenserfolg wurde bereits in vielen Studien bestitigt (Hill und Snell
1988; Baysinger et al. 1991; Zahra et al. 2007; Arregle et al. 2012).

Unabhiéngige Aufsichtsrite konnen dabei helfen Informationsasymmetrien
zwischen Familienmitgliedern abzubauen und dadurch die Zusammenarbeit
aller Beteiligten zu verbessern. Weiterhin kann die objektive Beratung famili-
enexterner Aufsichtsrite bei divergierenden Meinungen eine Harmonisierung
der Ziele bewirken. Auch eine wichtige Rolle spielt der Einfluss der unabhén-
gigen Aufsichtsrate bei der Risikobewertung durch Eigentiimer-CEOs (Zahra
2003). Einerseits kann der CEO eine konservative Position einnehmen, mit
strategischer Stagnation als Folge (Miller et al. 2003). Andererseits kann er auch
eine reaktive Haltung haben, mit Aktionismus als Konsequenz. Familienexterne
Aufsichtsrite konnen durch ihre emotionale Distanz beiden Szenarien entge-
genwirken und so insgesamt zu einer Professionalisierung von KMFUs beitragen
(Whisler 1988; Corbetta und Salvato 2004; Siebels und zu Knyphausen-Aufsef3
2011). Diese Argumentation fithrt uns zu folgender Hypothese:

H2: Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen der Unabhdingigkeit des Auf-
sichtsrats und der Internationalisierungs-Orientierung von KMFUs.

Ill.  Statistische Analyse
1. Datenerhebung und -analyse

Die relevanten Daten fiir diese Untersuchung wurden aus der norwegischen
»Value Creating Board«-Datenbank gewonnen (Huse 2009). Diese Datenbank
wurde durch mehrere Umfragen in verschiedenen Lindern tiber Jahre hinweg
entwickelt und nutzt validierte Skalen beziiglich des Verhaltens des Aufsichtsrats
(Huse 2007). Die Befragung fand 2005/2006 statt. Der standardisierte Fragebo-
gen enthielt 230 Fragen, welche mit 7-Punkt-Likert-Skalen angegeben waren und
wurde an den Vorstand sowie Aufsichtsratsmitglieder bzw. »Board«-Mitglieder
norwegischer Unternehmen verschickt. Es wurden 986 von 3000 versandten
Fragebogen vollstandig beantwortet. Tests beziiglich »non-responding«- und
»late/early-responding«-Unternehmen ergaben keine signifikanten Unter-
schiede zwischen den Gruppen. Um die fiir den Untersuchungsgegenstand
dieser Studie relevanten KMFUs zu definieren, wurden nur Fragebdgen von
Unternehmen mit einer Gr6f8e von maximal 249 Mitarbeitern weiter verwendet.
Gleichzeitig wurden die Kriterien »50 % oder mehr im Besitz einer Familie« und

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY


http://www.v-r.de/de

Governance-Mechanismen in Familienunternehmen 181

»ein oder mehrere Familienmitglieder in Management-Positionen« verwendet
(Neubauer und Lank 1999; Ferndndez und Nieto 2006), was zu einer finalen
Stichprobe von 186 Unternehmen fiihrte. Alle in der Stichprobe enthaltenen
Unternehmen haben nicht-operative Board-Mitglieder, welche vergleichbare
Funktionen wie deutsche Aufsichtsrite bzw. Verwaltungsrite {ibernehmen.
Landerspezifische Besonderheiten Norwegens konnen fiir diesen Untersu-
chungsgegenstand vernachldssigt werden, da KMFUs generell aufgrund ihrer
Grofle weniger gesetzlichen Vorschriften unterliegen und ihre Governance re-
lativ frei gestalten konnen.

Alle Konstrukte sind in Tabelle 1 ausfiihrlich dargestellt. Die abhingige Va-
riable »Internationalisierungs-Orientierung« wurde mit vier Items erfasst, re-
lationale Normen wurden mit sechs Items als unabhéngige Variable erfasst. Zur
Erfassung der Unabhangigkeit des Aufsichtsrats wurden drei Items eingesetzt
(Johnson et al. 1996). Als Kontrollvariable wurde zum einen Branchenzugeho-
rigkeit verwendet, welche als Low- und High-tech codiert ist (Anderson und
Reeb 2004). Eine weitere Kontrollvariable ist die Firmengrof3e, gemessen iiber
den natiirlichen Logarithmus der Anzahl der Mitarbeiter (Dhanaraj und Be-
amish 2003). Zu den Kontrollvariablen zdhlt weiterhin Aufsichtsratsgrofie
(Zahra et al. 2000) und Anstellungsdauer des CEO, welche einen negativen
Einfluss auf die Internationalisierung eines Unternehmens haben sollte (Zahra
2005).

2. Ergebnisse

Die Analyse der Daten erfolgte mit Hilfe von Strukturgleichungsmodellierung in
der speziellen Form der Partial Least Squares (PLS)-Modellierung, unterstiitzt
durch die Software SmartPLS 2.0 (Ringle et al. 2005). Die PLS-Methode wurde
gewihlt, da in dieser Studie eine relativ kleine Stichprobe in einem theoretisch
explorativem Kontext verwendet wird (Joreskog und Wold 1982; Henseler et
al. 2009). Vorteilhafte Eigenschaften der PLS-Methode in diesem Kontext sind
die Abschwichung der residualen Varianzen der Abhédngigen Variablen (Hen-
seler et al. 2009), die Vermeidung von verfilschten und inkonsistenten Para-
metern (White et al. 2003) sowie die Robustheit gegeniiber Multikollinearitat
(Ryan et al. 1999). Folgende Einstellungen wurden in der SmartPLS 2.0 Software
genutzt: als »weighting scheme« wurde das »path weighting scheme« eingestellt,
mit einer maximalen Anzahl von 300 Iterationen (Henseler 2010). Das Stop-
kriterium fiir die Iterationen wurde auf <10-5 gesetzt (Jéreskog und Wold 1982).
Die Einstellung fiir das nicht-parametrische Bootstrapping-Verfahren waren
folgende: die Anderungsoption fiir Vorzeichen wurde auf »individual sign
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changes« gesetzt (Henseler et al. 2009) und es wurden 5000 Bootstrap-Stich-
proben mit je 186 Fillen erstellt (Hair et al. 2011).

Tabelle 1 zeigt die Composite Reliability (CR), welche die interne Konsistenz-
Reliabilitat der Konstrukte erfasst (Fornell und Larcker 1981). Diese liegt fiir alle
drei Konstrukte iiber dem empfohlenen Schwellenwert von 0,7 (Nunnally und
Bernstein 1994). Weiterhin sind in Tabelle 1 die Werte fiir die Average Variance
Extracted (AVE) aufgezeigt, welche fiir alle Konstrukte {iber dem empfohlenen
Schwellenwert von 0,5 liegen, somit in allen Féllen die latente Variable mehr als
50 Prozent der Varianz der manifesten Variablen erklart (Chin 1998). Alle Items
zeigen signifikante Ladungen tiber dem Schwellenwert 0,5 (Hulland 1999). Ta-
belle 2 zeigt die Kreuzkorrelationen aller Variablen und die Quadratwurzeln der
AVE, welche immer grofler sind als alle assoziierten Korrelationen (Chin 1998).

Tabelle 1: Namen, Items, Skalen und Ladungen der verwendeten Konstrukte

Konstruktnamen | Items und Skalen Ladungen (t-Wert*)
Unabhingige
Variablen

Relationale
Normen

Inwiefern stimmen Sie folgenden
Aussagen zu: Zwischen den Mitglie-
dern des Aufsichtsrats gibt es ...
(1=Stimme iiberhaupt nicht zu,
7=Stimme vollstindig zu)

CR: 0,829 ... unausgesprochene Regeln und
Prinzipien dariiber wie die Arbeit des 0,566 (4,962)
Gremiums ablaufen sollte

AVE: 0,512 ... gemeinsame Werte, Einstellungen
und Normen beziiglich ethischem
Verhalten und Corporate Responsi-
bility

0,598 (3,367)

... gegenseite Erwartungen iiber zu-

kiinftiges Verhalten 0,692 (4,473)

... einen starken Fokus auf den Erhalt

personlicher Beziehungen 0,784 (10,475)

... einen starken Fokus auf den Erhalt

beruflicher Beziehungen 0,713 (6:441)

... einen starke Fokussierung auf ge-
genseitiges Vertrauen zur Losung von 0,650 (4,263)
Konfliktsituationen
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(Fortsetzung)
Konstruktnamen | Items und Skalen Ladungen (t-Wert*)
Unabhiingigkeit
des Aufsichtsrats
Die Mitglieder des Aufsichtsrats
haben...
(1=Stimme iiberhaupt nicht zu,
7=Stimme vollstindig zu)
CR: 0,719 ... enge freundschaftllche Beziehun- 0,566 (2,387)
gen zum Vorstandsvorsitzenden
AVE: 0,504 ... enge wirtschaftliche Verflechtun- 0,862 (6,241)
gen mit dem Unternehmen
... enge Beziehungen zu anderen
Personen oder Unternehmen welche 0,589 (2,730)
Anteile am Unternehmen halten
Abhingige
Variable
Internationa-
lisierungs-
Orientierung
Inwieweit ist es charakteristisch fiir
Ihre Firma...
(1=Stimme iiberhaupt nicht zu,
7=Stimme vollstindig zu)
CR: 0,957 ... neue Auslandsmarkte zu erschlie- 0,923 (58,167)
Ben?
AVE: 0,849 k bestehende Auslandsgeschifte 0,914 (55,517)
onsequent auszubauen?
... gezielt neue Geschiftsfelder auf-
zubauen, welche auf internationale 0,922 (44,882)
Mairkte ausgerichtet sind?
... Geschifte zu finanzieren, welche
auf ausldndische Mirkte ausgerichtet 0,926 (54,881)
sind?

* 5000 Bootstraps
CR=Composite Reliability, AVE= Average Variance Extracted

Abbildung 1 zeigt das theoretische Modell, die Werte fiir die Pfadkoeffizienten
(B), die EffektgroBlen (f°) sowie die erklirte Varianz fiir die abhiingige Variable
(R?). Tabelle 3 zeigt die vollstindigen Ergebnisse der PLS-Kalkulation. Es wur-
den zwei Modelle getestet. Modell 1 betrachtet die Kontrollvariablen »Branche,
die »logarithmierte Anzahl der Mitarbeiter«, die »Anzahl der Aufsichtsrats-
mitglieder« und die »Amtszeit des CEO«. Das adjustierte R* im Kontrollmodell
betrdgt 0,101. Lediglich die Kontrollvariable Branche hat einen signifikanten
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Einfluss (f= 0,285, p < 0,001, f: 0,077). Modell 2 zeigt die PLS Ergebnisse fiir
das volle Modell. Das adjustierte R betrigt hier 0,168. Relationale Normen sind
signifikant positiv mit der Internationalisierungs-Orientierung korreliert (f=
0,239, p < 0,001, = 0,077). Gleiches gilt fiir die Unabhingigkeit des Kontroll-
gremiums, welche einen positiven Einfluss auf die Internationalisierungs-Ori-
entierung von KMFUs hat (= 0,148, p < 0,05, f=0,020). Die Hypothesen 1 und
2 werden damit in den Daten bestitigt.

Relationale Normen 0,239%%*

£=0077

Internationalisierungs-
Orientierung

0,148*
£=0020

Unabhingigkeit des
Aufsichtsrat

*p<0,05 ; **p<0,01; ***p<0,001
Zweiseitiger t-test, 5000 Bootstraps

Abbildung 1: Theoretisches Modell und Ergebnisse der PLS Kalkulation

Tabelle 2: Kreuzkorrelationen der latenten Variablen und Quadratwurzeln der AVE

1. 2. 3. 4. 5. 6. 7.

(n=186)
1. Relationale Normen 0,716
2. Unabhiéngigkeit des Aufsichtsrats 0,013 | 0,710
3. Internationalisierungs-Orientierung | 0,274 | 0,182 | 0,921
4. Anstellungsdauer des Vorstandsvor- | 0,073 | 0,039 | 0,090 | 0*

sitzenden

5. Unternehmensgrof3e 0,012 | 0,104 | 0,119 | 0,073 | 0*

6. High-Low Tech-Industrie 0,117 | 0,118 | 0,270 | 0,005 | 0,070 | 0*

7. Grof3e des Aufsichtsrats 0,077 | 0,116 | 0,059 | 0,033 | 0,384 | 0,203 | 0*

Fett gedruckte Zahlen zeigen die Quadratwurzel der AVE. Keine der Korrelationen ist
grofer als die dazugehorigen /AVE. * Konstrukt mit nur einem Indikator
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Tabelle 3: Beta-Koeffizienten, t-Werte und Effektgréf3en fiir Model I und II

Internationalisierungs-Orientierung

Model I
Pfad B (t-Wert) f
Anstellu.ngsdfu}er des Vor§tandsvor51tzenden / 0,082 (1,128)
Internationalisierungs-Orient
Unternehmensgréfle / 0,092* (1,176)
Internationalisierungs-Orientierung
High-Low Tech-Industrie / 0,285+ | (3,844) | 0,077
Internationalisierungs-Orientierung
Grofle d.es Al{fs.lchtsrats / o 0,028 (0,367)
Internationalisierungs-Orientierung

Modell II
Pfad B (t-Wert) f
Anstellu.ngsdfn}er des Vor§tandsvors1tzenden / 0,073 (1,140)
Internationalisierungs-Orient.
Unternehmeqsgroﬁe reo 0,085 (1,181)
Internationalisierungs-Orientierung
High-Low Tech-Industrie/ 0,222+ | (3,041) | 0,053
Internationalisierungs-Orientierung
Grofie df:s Au.fsllchtsrats I 0,015 (0,200)
Internationalisierungs-Orientierung
Relationale Normen / 0,239 | (3,864) | 0,077
Internationalisierungs-Orientierung
Unabhingigkeit des Aufsichtsrats / 0,148 (2,453) 0,020

*p<0,05; **¥p<0,01; ***p<0,001

Zweiseitiger t-Test, 5000 Bootstraps, Effektgrofle nur fiir signifikante Pfade angegeben

IV. Diskussion und Implikationen

1. Diskussion der Ergebnisse

Die Auswertung der Daten bestdtigt die Hypothesen unserer Untersuchung.
Relationale Normen haben einen signifikant positiven Einfluss auf die Export-
intensitdt von KMFUs. Die Existenz von ungeschriebenen Regeln und der Fokus
auf den Erhalt der personlichen sowie professionellen Beziehung helfen Ent-
scheidungstragern mit der Komplexitit der Exportstrategie umzugehen. Rela-
tionale Normen erhdhen die Bekenntnis zu langfristigen Perspektiven, ge-
meinsamen Zielen und der Wertschitzung sozialer Beziehungen, was Wachs-
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tumsentscheidungen wie die Entscheidung zu internationalisieren unterstiitzen
kann. Die Prisenz von relationalen Normen und Vertrauen in den geschifts-
fithrenden Gesellschafter erleichtern die Kommunikation aller beteiligten Ent-
scheider, was den Austausch von Erfahrungen und Wissen erleichtert. Dieses
produktive Umfeld erméglicht ein Uberwinden von iibertriebener Risikoscheu
und erlaubt dadurch das Eingehen langfristiger Investitionen (Gallo und Sveen
1991; Gallo und Pont 1996). Forderlich fiir die Exportneigung von KMFUs ist
auch die Prasenz von unabhingigen Aufsichtsriten, welche nicht dem Netzwerk
des Eigentiimers angehéren und objektiv beratend wirken (Minichilli und
Hansen 2007). Hypothese 2 wurde somit in den Daten bestatigt. Es zeigt sich
also, dass es hinderlich sein kann Familienmitglieder oder enge Angehorige des
Netzwerks der Familie in wichtige Aufsichtsfunktionen zu berufen, anstelle von
professionellen und unabhingigen Kandidaten (Ward 1988).

Die Analyse zeigt, dass neben formellen Mechanismen, hier erfasst durch die
Unabhingigkeit des Aufsichtsrats, auch informelle Mechanismen in Form von
relationalen Normen und Vertrauen eine wesentliche Rolle in strategischen
Entscheidungsprozessen von KMFUs spielen. Diese Mechanismen sind als
komplementir zu sehen, sie ergdnzen sich und ihr Zusammenspiel fordert die
angemessene Risikobewertung bei Internationalisierungsentscheidungen von
Familienunternehmen.

Bei der Betrachtung der Ergebnisse muss natiirlich der Kontext der Unter-
suchung beachtet werden, in dieser Untersuchung entsprechend der norwegi-
sche. Aufgrund der geringen Grofle der Volkswirtschaft sind norwegische Un-
ternehmen, sofern sie wachstumsorientiert sind, relativ frith gezwungen iiber
die Landesgrenzen hinaus ihre Produkte zu verkaufen (Huse und Gabrielsson
2004). Aus diesem Grund gilt es weitere Kontingenzfaktoren im norwegischen
Kontext zu beachten, welche die Entwicklung von Kompetenzen und Féhigkeiten
beziiglich der Internationalisierung von Unternehmen fordern.

2. Theoretische Implikationen

Der Umfang empirischer Literatur, welcher sich mit dem Umgang von Famili-
enunternehmen mit komplexen Internationalisierungsentscheidungen befasst,
ist zum heutigen Zeitpunkt noch als gering einzustufen. Mit der vorliegenden
Untersuchung wird versucht zur Schlieflung dieser Forschungsliicke beizutra-
gen, indem spezielle Governance-Mechanismen von KMFUs analysiert werden.
Insbesondere die Integration von informellen Mechanismen wie relationalen
Normen tragt zur Erweiterung der Forschung beziiglich des Einflusses von in-
formellen Governance-Instrumenten in Familienunternehmen bei (Bammens et
al. 2011; Siebels und zu Knyphausen-Aufsef} 2011). Der Einfluss dieser Instru-
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mente auf die risikobehaftete Entscheidung internationale Mérkte zu erschlie-
Ben ist eine weitere Erganzung zum besseren Verstindnis der Internationali-
sierung von KMFUs (Filatotchev et al. 2007). Weiterhin tragt die Studie zur
Erkldrung der Paradoxie zwischen Abhingigkeit und Unabhingigkeit von
Aufsichtsraten im Verhdltnis zu geschiftsfithrenden Gesellschaftern in Famili-
enunternehmen bei (Huse 1993). Durch die Integration der Relational Contract-
Theory (Macneil 1980, 2000) als Ergidnzung zur Agency-Theorie ist es mdglich,
auch informelle Aspekte von Vertragsbeziehungen in Familienunternehmen zu
erkldren. Mit dieser Untersuchung wurde empirisch gezeigt, dass erhohte In-
ternationalisierungsneigungen von KMFUs auf der Fahigkeit dieser Unterneh-
men Sozial- und Humankapital aufzubauen beruhen kénnen (Nahapiet und
Ghoshal 1998), nicht im Kontrast sondern in Ergdnzung zu den Forderungen der
Agency-Theorie.

3. Praktische Implikationen

Unsere Ergebnisse implizieren, dass Vorstands- bzw. Aufsichtsratsmitglieder
zur Forderung von Vertrauen und relationalen Normen bewusst und aktiv
zwischenmenschliche Beziehungen steuern sollten. Die Vertrauensbeziehungen
der Akteure sollten hierfiir analysiert werden und vertrauensférdernde Aktivi-
taten durchgefithrt werden (Long und Sitkin 2006). Da relationale Normen in
den Aufsichtsrat-Management-Beziehungen eine wichtige Rolle einnehmen und
letztlich auch den Unternehmenserfolg positiv beeinflussen konnen, ist ein ge-
zielter Aufbau dieser Ressource als forderlich zu sehen. Durch die Etablierung
von Normen wie bspw. ungeschriebenen Gesetzen oder dem Fokus auf den
Erhalt der Beziehungen, kann die Kommunikation zwischen den Akteuren
deutlich verbessert werden, was in komplexen Entscheidungs- und Abstim-
mungsprozessen einen Vorteil darstellt. Neben diesen kohisionsférdernden
Mafinahmen gilt es aber auch die Kontrollfunktion des Aufsichtsorgans si-
cherzustellen und Phinomenen wie Gruppendenken entgegenzuwirken. Um
diese Funktion zu stiitzen ist es in KMFUs, welche inhabergefiihrt sind, wichtig,
auf die Zusammensetzung des Aufsichtsrats zu achten. Um die Unabhéngigkeit
und Objektivitdt der Governance sicherzustellen, sollten Aufsichtsrite berufen
werden, welche nicht zum personlichen bzw. familidren Netzwerk des Vor-
standsvorsitzenden gehoren, da diese die notwendige innere Distanz zum Un-
ternehmen mitbringen.
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4. Weiterer Forschungsbedarf

Die Erkenntnisse dieser Untersuchung unterliegen verschiedenen Limitationen,
aus denen sich weiterer Forschungsbedarf ergibt. Zur Erfassung von informellen
Governance-Mechanismen verwendeten wir lediglich relationale Normen. Das
Spektrum an informellen Mechanismen konnte in weiteren Studien noch er-
weitert werden, bspw. um kompetenzbasiertes Vertrauen, altruistische Bezie-
hungen oder auch unternehmensiibergreifende Beziehungen und deren Wir-
kung auf die Internationalisierung von Familienunternehmen. Weiterhin wurde
in unserer Untersuchung nicht innerhalb der KMU-Grof8endefinition differen-
ziert. Daraus ergibt sich weiterer Forschungsbedarf beziiglich der Ausprigung
von informellen und formellen Governance-Mechanismen in Abhidngigkeit von
der Grofie des KMFU, da anzunehmen ist, dass mit steigender Unternehmens-
grofle die Bedeutung von formellen Mechanismen steigt. Aufgrund unseres
Forschungsfokus ist diese Untersuchung nur auf Familienunternehmen be-
schriankt, eine Analyse der informellen Governance-Mechanismen in KMUs
welche nicht als Familienunternehmen zu klassifizieren sind, stellt ein weiteres
Forschungsfeld dar, insbesondere die Erfolgswirkung dieser Mechanismen.
Neben einer Variation der unabhéngigen Variablen als Erweiterung dieser Un-
tersuchung kann auch die Analyse weiterer abhingiger Variablen neue Ergeb-
nisse liefern. Anstelle oder zusitzlich zu unserer Variable »Internationalisie-
rungs-Orientierung« konnten noch konkretere Formen der Internationalisie-
rung einbezogen werden, bspw. das Volumen der Direkt-Investitionen in eigene
Produktionsstandorte, welche komplexe Entscheidungsprozesse und erhohtes
Risiko mit sich bringen. AbschliefSend ist die Datenerhebung im norwegischen
Kontext auch als Einschriankung dieser Arbeit zu sehen. Die Generalisierbarkeit
der Ergebnisse ist hierdurch limitiert, durch eine Anwendung der Konstrukte
dieser Arbeit in anderen Landern konnte die Generalisierbarkeit der Aussagen
erhoht und landesspezifische Einfliisse relativiert werden.

Trotz dieser Einschrankungen hat unsere Studie den substantiellen Einfluss
von informellen Governance-Mechanismen im Zusammenspiel mit formellen
im Kontext von kleinen und mittleren Familienunternehmen auf die Interna-
tionalisierung dieser Unternehmen verdeutlicht. Wir hoffen, dass diese Unter-
suchung weitere Studien beziiglich der dualen Natur der Corporate Governance
in Familienunternehmen und deren Einfluss auf den Unternehmenserfolg an-
regt.
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Inhaltsverzeichnis

»Familie und Unternehmen brauchen eine Familienverfassung«. Mit diesen oder
dhnlichen Forderungen wird in der Praxis der Familienunternehmen und in der
hierzu existierenden Literatur seit einiger Zei8 t dafiir plddiert, dass die Mit-
glieder der Familie die sie verbindenden Werte und Zielvorstellungen in einem
schriftlichen Dokument festhalten, um auf diese Weise den familidren Zusam-
menhalt zu stirken und zum langfristigen Fortbestand des Familienunterneh-
mens beizutragen. Gerade grofle Familienunternehmen mit einem breit ge-
streuten Eigentiimerkreis machen von diesem Element der »Family Gover-
nance« Gebrauch und versprechen sich hiervor identititsstiftende und
zukunftssichernde Wirkung. Der Beitrag geht auf den Hintergrund und die
typischen Elemente solcher auch als Familiencharta oder Familienstrategie
iiberschriebenen Dokumente ein und beleuchtet zugleich die Problemstellun-
gen, die sich insbesondere dann ergeben konnen, wenn die Schnittstellen zu den
rechtlich bindenden gesellschaftsvertraglichen Regelungen nicht richtig be-
handelt werden.

* Dieser Beitrag wurde erstmalig Kirchdérfer, R., Lorz, R.: >Corporate Governance in Famili-
enunternehmen, Familienverfassungen und Schnittstellen zum Gesellschaftsvertrag, in:
Familienunternehmen und Stiftung (FuS) 2011/1(3), S. 97-106 verdffentlicht. Wir danken der
GoingPublic Media AG in Miinchen ganz herzlich fiir die Erlaubnis zum Abdrucken des
Artikels.
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I Familienverfassungen — Begriff und Verbreitung

Betrachtet man die wesentlichen Entwicklungen im Bereich der Familienun-
ternehmen in den letzten Jahren, so ist insbesondere die verstirkt platzgreifende
Betonung familienspezifischer Werte und Zielvorstellungen zu nennen. Gerade
in der Praxis grofSerer Familienunternehmen und in der hierzu existierenden
Literatur wird hiermit einhergehend die Notwendigkeit betont, dass die Mit-
glieder des Familienverbunds die sie verbindenden Werte, ihre Zielvorstellun-
gen, die Leitlinien fiir die Entwicklung der gemeinsamen Unternehmung(en)
sowie die Eckpunkte fiir die Gestaltung ihrer Beziehungen untereinander in
schriftlicher Form festhalten.'

Als Uberbegriff fiir entsprechende Festlegungen hat sich die Bezeichnung
»Familienverfassung« eingebiirgert, die auch im Folgenden aufgrund ihrer
weiten Verbreitung und trotz ihrer Ambivalenz (vgl. hierzu nachstehend in
Abschnitt III.) verwendet werden soll. Zum Teil werden entsprechende Doku-
mente aber auch als »Familiencharta«, »Familienprotokoll« oder »Inhaber-
strategie« bezeichnet.” Thren Ursprung haben sie im anglo-amerikanischen
Rechtskreis,” wo sich hierfiir der Begriff des »Family Business Protocol« ein-
gebiirgert hat.*

Die mit entsprechenden Dokumenten verbundene Betonung der gemeinsa-
men Wiinsche, Vorstellungen oder auch Gewohnheiten der Mitglieder der Un-
ternehmerfamilie ist Ausdruck einer ganzheitlichen Betrachtungsweise. In
Zeiten globaler Unsicherheiten, sich rasant dndernder Rahmenbedingungen,
abnehmender Bindungen innerhalb der Familie und stetig steigender externer
Herausforderungen an das Familienunternehmen erkennen immer mehr Un-
ternehmerfamilien, dass es mit einer Steuerung des Unternehmens allein nicht

—_

Ausf. und instruktiv Kormann, Zusammenhalt der Unternehmerfamilie - Vertrige, Vermo-

gensmanagement, Kommunikation, 2011, S. 219ff.; Baus, Die Familienstrategie - Wie Fa-

milien ihr Unternehmen tiber Generationen sichern, 2. Aufl. 2007; Schulz/Werz, ErbStB 2007,

S. 310ff. (Teil 1) und S. 353ff. (Teil 2); Peemoller, ZCG 2006, S. 81ff. Vgl. auch Ziff. 7.2 des von

einer privaten Initiatorengruppe veréffentlichten »Governance Kodex fiir Familienunter-

nehmen« vom 19. Juni 2010: »Ebenso wie fiir das Unternehmen soll die Inhaberfamilie auch
fir die Familie Werte und Ziele erarbeiten und zu einem in sich schliissigen Leitbild ver-
binden.«

2 Vgl. Baus, Die Familienstrategie - Wie Familien ihr Unternehmen iiber Generationen sichern,
2. Aufl. 2007, S. 135ff.

3 Grundlegend etwa Ward, Creating Effective Boards for Private Enterprises: Meeting the
Challenges of Continuity and Competition, 1991; ders.; Developing Effective Ownership in the
Family-Controlled Business, in: Aronoff/Astrachan/Ward (Hrsg.), Family business source-
book - a guide for families who own businesses and the professionals who serve them, 3.
Aufl. 2001, S. 174ft.

4 Beispielhaft Montemerlo/Ward/Klein, The Family Constitution — Agreements to Secure and

Perpetuate Your Family and Your Business, 2005, S. 3.
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getan ist, sondern auch Regelungen zur Sicherstellung des Zusammenhalts in
der Familie sowie zur Interaktion zwischen Familie und Unternehmen erfor-
derlich sind. Entsprechende Festlegungen der Familie sollen einerseits dem
Umstand Rechnung tragen, dass Unternehmen und Familie in vielen Fillen gar
nicht mehr voneinander zu trennen sind. Mit ihnen soll andererseits aber auch
der wachsenden Entfremdung begegnet werden, wenn in Familienunternehmen
mit einem breit gestreuten Gesellschafterkreis der Bezug zum Unternehmen,
aber auch der familidre Zusammenhalt im Verlauf der Zeit und mit abneh-
mender Beteiligung erodiert.

Das wohl prominenteste Beispiel aus der Praxis der groflen Familienunter-
nehmen liefert etwa die Duisburger Fa. Haniel, deren Aufsichtsratsvorsitzender
Franz M. Haniel im Rahmen der Darstellung der Corporate Governance-
Struktur des Unternehmens plakativ betont:

»Der Zusammenhalt der Familie ist die Grundvoraussetzung fiir die erfolgreiche Zu-
kunft eines Familienunternehmens. Es muss uns bewusst sein, dass die Sicherstellung
der Einheit der Familie eine genauso wichtige Aufgabe darstellt wie die wertorientierte
Fiihrung eines Unternehmens.«’

Diese Aussage steht pars pro toto fiir eine Vielzahl von Familienunternehmen, die
die Organisation der Familie in gewissermafen institutionalisierter Form neben
die eigentliche Unternehmensorganisation stellen.’ Diese breitere Ausrichtung
umfasst hierbei auch Fragen der optimalen Vermogensdiversifikation, der
Ausgestaltung der privaten Regelungen der Mitglieder der Unternehmerfamilie,
insbesondere mit Blick auf die Sicherung der Unternehmenskontinuitit im
Nachfolgeprozess, wobei verstirkt auch der zunehmenden Internationalisie-
rung der Familie (z.B. im Hinblick auf Wohnort und Staatsangehorigkeit der
Familienmitglieder) Rechnung zu tragen ist. Neben die Unternehmensstrategie
tritt in diesen Féllen also eine Familienstrategie.

Fundierte empirische Informationen zu der Frage, wie viele Familienunter-
nehmen eine solche Familienstrategie tatsdchlich in schriftlicher Form fixiert
haben, sind naturgemifl schwer zu erhalten. Bei einer im Frithjahr 2011 stich-
probenartig durchgefithrten Befragung von 148 Inhabern unterschiedlicher
deutscher Familienunternehmen haben sich allerdings klare Anhaltspunkte fiir
die wachsende Bedeutung solcher Festlegungen ergeben. Demnach haben ein
Viertel der befragten Familienunternehmen eine Familienverfassung und im-
merhin die Halfte der anderen Befragten hat die Absicht bekundet, ein solches

5 Vgl. www.haniel.com/public/de/responsibility/Corporate Governance.

6 Beispielhaft etwa »Brauerei Fiege setzt auf eine Familienverfassung«, WAZ v. 10.11.2009 und
die Familienverfassung fiir die unternehmerischen Aktivititen der Familie Wrede unter www.
wrede.de/unternehmensphilosophie/familienverfassung; vgl. auch Ziff. 7.2 des »Governance
Kodex fiir Familienunternehmenc.
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Regelwerk in absehbarer Zukunft zu erstellen. Insbesondere Unternehmen mit
einer deutlich diversifizierten Inhaberstruktur, die ein Fremdmanagement
haben, das die Familie iiber einen Beirat oder Aufsichtsrat kontrolliert, verfiigen
nach den Ergebnissen dieser Untersuchung iiber eine schriftlich niedergelegte
Familienstrategie.” Auch wenn ein Teil der Attraktivitit solcher Strategien und
Verfassungen auf die Sogwirkung prominenter Beispiele und die starke Propa-
gierung durch die Berater von Familiengesellschaftern zuriickzufiihren sein
diirfte,® kann nicht geleugnet werden, dass fiir entsprechende Festlegung
durchaus ein praktisches Bediirfnis besteht.

Il. Die Familienverfassung und ihre Stellung im System der
»Family Governance«

Begriff und Bedeutung der Familienverfassung sind im engen Zusammenhang
mit der Thematik einer spezifischen, auf das jeweilige Familienunternehmen
zugeschnittenen »Governance«-Struktur zu sehen. Wahrend sich die betref-
fende Diskussion bei Publikumsgesellschaften auf die Notwendigkeit bezieht,
ein abgestimmtes System der Leitung und Uberwachung des Unternehmens zu
entwickeln (Corporate Governance) und hierbei das jeweilige Unternehmen und
das Beziehungsgeflecht zwischen dem Markt, dem Unternehmen mit seinem
Management, seinen Gesellschaftern, Arbeitnehmern und Geschiftspartnern im
Blickfeld steht,” ist der Bogen bei Familienunternehmen weiter zu spannen.'’
Hier muss auch die Familie mit ihrer emotionalen inneren Bindung, ihrer be-
sonderen Ndhebeziehung und ihrem Engagement fiir das Unternehmen, aber

7 Vgl. »Studie Die Familienverfassung — Zukunftssicherung fiir Familienunternehmenc, ver-
offentlicht durch Intes GmbH in Kooperation mit PwC und der WHU-Otto Beisheim School
of Management, 2011, S. 40f.

8 Vgl. etwa die Beobachtung bei Kormann, Zusammenhalt der Unternehmerfamilie - Ver-
trige, Vermogensmanagement, Kommunikation, 2011, S. 267, wonach sich die Familien-
charta zu einem bevorzugten »Produkt« der Berater von Familiengesellschaften entwickelt
hat.

9 Zu dem der Corporate Governance-Diskussion zugrundeliegenden Konzept der Principal-
Agent-Theorie grundlegend Jensen/Meckling, Journal of Financial Economics, 1976, S. 305;
Berle/Means, The Modern Corporation and Private Poperty, iiberarb. Aufl. 1968, S. 4ff. und
S. 112ff.; Baums, ZIP 1995, S. 11.

10 Zu den insoweit geltenden Besonderheiten vgl. Neubauer/Lank, The Family Business - Its
Governance for Sustainability, 1998, S. 71ff.; vgl. auch Lange, BB 2005, S. 2585ff.; ders.,
Corporate Governance in Familienunternehmen als Herausforderung fiir Wissenschaft und
Praxis, in: Lange/Leible (Hrsg.), Governance in Familienunternehmen, 2010, S. 15ff.; ders.,
Kodex und Familienverfassung als Mittel der Corporate Governance in Familienunterneh-
men, FS Hennerkes, 2009, S. 135ff.
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auch ijhrer Abhéngigkeit von diesem, in die Analyse und Ausgestaltung mit
einbezogen werden.

Auch insoweit sind allerdings durchaus Abstufungen erforderlich, die sich
aus den verschiedenen Entwicklungsphasen ergeben, die das Familienunter-
nehmen im Laufe der Zeit durchlebt. Betrachtet man das typische inhaberge-
fithrte Familienunternehmen, das sich entweder noch in der »Griinderphase«
befindet oder bei dem alle Familienmitglieder im Unternehmen mitarbeiten und
keine Fremden im Management beschiftigt werden, aus systemisch-psycholo-
gischer Sicht, so wird deutlich, dass hier allenfalls am Rande Regelungen zur
Family Governance erforderlich sind bzw. diese sich von selbst ergibt, da in
dieser Konstellation ein weitgehender Gleichlauf zwischen Familien-, Gesell-
schafter- und Unternehmensinteressen gegeben ist.

Auf der zweiten Stufe der Entwicklung des Familienunternehmens, der sog.
Geschwistergesellschaft, ist dieser Gleichlauf im Regelfall zwar auch noch ge-
geben. Hier kommen allerdings mit den Aspekten der Bewahrung der Famili-
enharmonie und der Streitverhinderung weitere Gestaltungsziele ins Spiel, die
in der Griinderphase noch keine Rolle gespielt haben, jetzt aber bereits in
stairkerem Mafle die Frage nach den gemeinsamen Vorstellungen der Ge-
schwister in Bezug auf die Fithrung des Unternehmens und die Rolle der Fa-
milienmitglieder in diesem aufwerfen."

Ihre wesentliche Bedeutung erlangt die Familienstrategie hingegen auf der
dritten und vierten Evolutionsstufe des Familienunternehmens, die schlagwort-
artig als »Vetterngesellschaft« bzw. »Familiendynastie« klassifiziert werden.'? Auf
diesen Entwicklungsstufen, in denen sich die Familie in vielen Fillen auf die
Begleitung des Unternehmens aus einer beaufsichtigenden Funktion heraus zu-
riickgezogen haben wird, findet eine deutliche Verschiebung der fiir die Eigen-
tiimer relevanten Themenstellungen statt, die sich nunmehr stirker auf die ka-
pitalméfige Seite der Beteiligung fokussieren. Zugleich muss aber auch der Gefahr
der wachsenden Entfremdung der grofer werdenden Familie vom Unternehmen
begegnet werden."”” Aspekte der Familientradition und -kultur, die Frage nach der

11 Beispielhaft Baus, Die Familienstrategie - Wie Familien ihr Unternehmen tiber Generationen
sichern, 2. Aufl. 2007, S. 107 ff.

12 Grundlegend zu den Evolutionsstufen des Familienunternehmens Ward, Creating Effective
Boards for Private Enterprises: Meeting the Challenges of Continuity and Competition, 1991;
vgl. auch Baus, Die Familienstrategie - Wie Familien ihr Unternehmen {iber Generationen
sichern, 2. Aufl. 2007, S.101ff. sowie Koeberle-Schmid/Witt/Fahrion, Family Business
Governance als Erfolgsfaktor von Familienunternehmen, in: Koeberle-Schmid/Witt/Fahrion
(Hrsg.), Family Business Governance - Erfolgreiche Fithrung von Familienunternehmen,
2010, S. 24, 37.

13 Zur Gefahr des Identifikationsverlusts infolge der Zersplitterung der Beteiligung vgl. auch
Scherer, Gefahrdung eines Familienunternehmens aus rechtlicher und steuerlicher Sicht, in:
Scherer/Blanc/Kormann/Groth/Wimmer (Hrsg.), Familienunternehmen, 2005, Rn. III 76ff.
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Mission und der Vision der Familie und ihrer Verbindung zum Geschéft sowie der
Beteiligung und der Rolle der Familie treten in diesen Konstellationen regelmiflig
deutlich stirker in den Vordergrund und wecken das Bediirfnis nach der Ent-
wicklung einer gemeinsamen Familienstrategie bzw. Familienverfassung, die in
vielen Fallen als identitétsstiftend empfunden wird. Die sich wandelnden Eigen-
tiimerthemen in der Evolution des Familienunternehmens sind in der beigefiigten
Abb. 1 zusammenfassend dargestellt.

Entwicklungsstufe | Dominierende Themenstellungen

Stufe 1: + Ubergabe der unternehmerischen Fiihrung

Grinder » Nachfolge in die Gesellschaftsanteile
* Absicherung des Ehegatten
» Erbschaftsteuerplanung

Stufe 2: + Sicherung der Eigentimerstellung der Familien

Geschwister- + Bewahrung von Familienharmonie und Streitverhinderung

gesellschaft » Nachfolgeregelung

Stufe 3 + Stufe 4: * Verwendung des Unternehmenskapitals:

Vetterngesellschaft Ausschuttungen/Entnahmen, Grad der Verschuldung und Profitabilitat

und + Liquiditat in der Beteiligung

Familiendynastie « Familientradition und —kultur i .
« Streitvermeidung und Streitlosung Family Governance:
. B(_etei_ligung un_d_RoIIe der Fa!r:nilie ‘ Familienstrategie/
. Mlss_lon und Vision qgr Familie ) Familienverfassung
¢ Verbindung der Familie zum Geschaft

Abb. 1: Eigentimerthemen in der Evolution des Familienunternehmens

Gerade in solchen grofleren Familienunternehmen bestehen auch umfangreiche
Interaktionen, die durch den familidren Kontext eine weit hohere Komplexitit
erhalten, als dies beim Griinderunternehmen oder bei typischen Publikums-
gesellschaften der Fall ist, wo jeder der Akteure (Manager, Aktionire, Gliubiger,
etc.) nur eine Rolle einnimmt, bildlich gesprochen also nur »einen Hut aufhat«.
Diese Interaktionen, die modellhaft und in Erweiterung des weit verbreiteten
Drei-Kreis-Modells'* in Abb. 2 dargestellt sind, fithren zu erheblichen Schnitt-
stellenproblemen. Der Begriff der Corporate Governance erlangt in diesen
vielfiltigen Schnittstellen zur Familie eine neue Dimension und wird neudeutsch
zur »Family Governance«.

Im Kern geht es bei der Entwicklung einer »Familienstrategie« oder »Fami-
lienverfassung« also darum, die drei Systeme des Familienunternehmens,
ndmlich Familie, Unternehmen und Eigentum (=Gesellschafterstellung), in
Einklang zu bringen. Die Biandigung dieser drei Systeme durch die Etablierung
einer leistungsfdhigen Organisation mit Strukturen und festen Regeln soll die

14 Vgl. Baus, Die Familienstrategie - Wie Familien ihr Unternehmen iiber Generationen si-
chern, 2. Aufl. 2007, S. 15 sowie S. 92.
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Familie

Mitarbeiter

Kooperations-

Nur Familienmitglied

(Fremd-)Gesellschafter, der nicht der Familie angehart und nicht Manager ist
Fremdmanager

Der Familie angehariger ,der nicht Gi afterist (z.B. S )
Der Familie 1 G Jder nicht ist

Fremdmanager, der am Unternehmen beteiligt ist

D= Gesellschafter-Geschafisfihrer aus der Familie

Abb. 2: Interaktion in typischen grol 1 Familier hmen aus psychologisch-systemischer Sicht

Langfristigkeit und Nachhaltigkeit im Familienunternehmen sichern. Zugleich
soll auf diese Weise der Entfremdung innerhalb der Familie und vom Unter-
nehmen gegengesteuert werden, die mit einer grofleren Diversifikation des In-
haberkreises und abnehmender Beteiligungsquoten ansonsten in vielen Féllen
verbunden ist.

Die Einigung auf ein intaktes gemeinsames Interesse dient dem Ziel, den
Zusammenhalt in der Familie zu stirken und ein konstruktives Zusammenspiel
mit Gesellschaftern und Unternehmen zu erméglichen. Dieses gemeinsame, die
Familie verbindende Interesse muss allerdings iiber das reine Investment im
Familienunternehmen hinausgehen und das Werte-, Ziele- und Rollenver-
standnis der Unternehmerfamilie mit umfassen. Nach Baus bedarf es also neben
dem gemeinsamen Interesse an dem Investment im Unternehmen noch der
gemeinsamen Grundiiberzeugung, um das angestrebte Ziel der Sicherung des
Zusammenhalts der Familie zu erreichen. Die Entwicklung der Familienstrategie
ist dementsprechend mit der Beantwortung grundlegender Fragestellungen
verbunden:"”

Welche Werte und Ziele verbinden die Familie?

Wo will die Familie hin?

Welches Familienmitglied soll dabei welche Rolle spielen?

Welche Rolle spielt das Familienunternehmen hierbei:

- Wird das Familienvermd&gen als »unantastbar« oder als (eher) »variabler«

Teil des Gesamtvermogens der Familie neben anderen Bestandteilen ge-

sehen?

15 Vgl. Baus, Die Familienstrategie, 2. Aufl. 2007, S. 17.
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- Befiirwortet die Familie eine eher »lockere« Bindung der Familienmit-
glieder an das Familienunternehmen (Vielheit vor Einheit)?

- Beflirwortet die Familie eine straffe Bindung der Familienmitglieder in
Bezug auf das Familienunternehmen (pluribus in unum oder Einheit vor
Vielheit)?

Im Rahmen der Diskussion um die richtige Familienstrategie stellen sich also
Fragen sowohl der gewiinschten Tiefe der Bindung als auch der passenden Form
fiir die gemeinsame Unternehmung. Die Beantwortung der aufgeworfenen
Fragestellungen hat konkrete Auswirkungen auf die richtige Strukturierung des
Familienunternehmens und Familienvermdogens; sie liefert quasi den Rahmen
sowohl fiir die zu treffenden Strukturentscheidungen als auch fiir die konkrete
Ausgestaltung der zugehorigen gesellschaftsvertraglichen Regelungen.

Folgt die Familie etwa dem Grundsatz »Vielheit vor Einheit«, so wiirde es
dieser Festlegung strukturell entsprechen, wenn die Beteiligungen der Familie
am Familienunternehmen bzw. Familienvermégen von den einzelnen Famili-
enmitgliedern isoliert gehalten und lediglich iiber lockere Familienvertrige, z. B.
Pool- oder Syndikatsvertrige, gebiindelt werden. Wird demgegeniiber eine
strengere Bindung angestrebt (pluribus in unum), so bietet sich an, das als
Kernvermdgen definierte Familienvermdgen in einer einheitlichen Familien-
gesellschaft zusammenzufassen, um es auf diese Weise zu biindeln, z. B. fiir den
Nachfolgevorgang zu strukturieren und insgesamt Vorsorge gegen seine Ato-
misierung zu treffen.'® Wird eine noch engere Bindung gewiinscht, kommen
schliefllich Stiftungsmodelle in Betracht, die die hochste Bindungsstufe des
Familienvermogens bilden, weil dort ein Ausstieg einzelner Familienmitglieder
per se ausgeschlossen ist.

Dem Ziel, der Entfremdung der Familie untereinander und vom Unternah-
men entgegenzuwirken, dient auch die Einrichtung fester Institutionen der
Familie, die die Familienverfassung regelmiflig flankieren und in dieser auch
vorgesehen werden. Konkret wird mit der Einrichtung von Familientag oder
Familienrat oder der Ernennung spezieller Verantwortlicher fiir Familie und
Unternehmen das Ziel verfolgt, die gemeinsam erarbeiteten Festlegungen tat-
sichlich mit Leben zu erfiillen und fortzuentwickeln sowie die Aktivititen der
Familie zu biindeln."” Insbesondere bei Familien, die neben unternehmerischen
Aktivititen in groflem Mafle und auf einer breit diversifizierten Basis vermo-

16 Ausf. zu entsprechenden Modellen und den hiermit verbundenen Fragestellungen Kirch-
dorfer/Lorz, Familienvermogensgesellschaften als Organisationsmodelle im Rahmen der
Familienstrategie und der Planung der Vermogensnachfolge, DB Beilage 3/2004.

17 Baus, Die Familienstrategie — Wie Familien ihr Unternehmen iiber Generationen sichern,
2. Aufl. 2007, S. 151t.
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gensverwaltend tétig sind, kommt in diesem Rahmen auch dem Family Office als
institutionalisierter Anlaufstelle fiir die Familie rasch wachsende Bedeutung zu.

lll.  Entwicklung und inhaltliche Ausgestaltung einer
Familienverfassung

Wendet man sich der inhaltlichen Ausgestaltung von entsprechenden Famili-
enverfassungen oder Familienstrategien zu, so gilt es zunéchst vor der Versu-
chung zu warnen, neben die bereits bestehenden gesellschaftsvertraglichen oder
satzungsrechtlichen Regelungen ein - wenn auch auf einer héheren Ebene an-
gesiedeltes — weiteres juristisches Dokument zu etablieren. Die unterschiedli-
chen Regelungsebenen von »Familienverfassung« oder »Familienstrategie« ei-
nerseits und Gesellschaftsvertrag oder Satzung andererseits sind strikt von-
einander zu trennen (vgl. hierzu auch nachstehend Abschnitt IV. 2).

Die fiir die Gesellschafter bindenden Regelungen finden sich allein im Ge-
sellschaftsvertrag bzw. der Satzung des Unternehmens, wobei diese auf der
privaten Ebene ggf. durch ehe- oder erbvertragliche Vereinbarungen flankiert
werden. Demgegeniiber kommt der Festschreibung der Wertvorstellungen,
Gewohnheiten oder Erwartungen der Familie in einem gemeinsam erarbeiteten
Dokument keine rechtliche Bindungswirkung zu, unabhéingig davon, ob dieses
Dokument als »Verfassung, »Strategie«, »Protokoll« oder als »Charta« tiber-
schrieben wird. Vielmehr kann ein solches Dokument lediglich die mehr oder
weniger konkreten Leitplanken fiir die Regelungen setzen, die die Familien-
mitglieder rechtlich binden."

Bei strenger Betrachtung ist die Bezeichnung als »Familienverfassung« dann
auch zumindest missverstandlich bzw. kann zu falschen Erwartungen Anlass
geben, umschreibt der Begriff der Verfassung im juristischen Sinne doch ein
durchaus verpflichtendes und allen anderen Rechtsnormen iibergeordnetes
Regelwerk. Nicht ganz zu Unrecht, wenn auch in gewohnungsbediirftiger Weise
belegt daher z. B. Kormann nur die die Gesellschafter bindende Dokumentation,
also Gesellschaftsvertrag und Satzung, mit dem Begriff der Familienverfas-
sung,"” wihrend fiir die dem Gesellschaftsvertrag vorgeschalteten allgemeinen
Festlegungen der Eigentiimerfamilie die vor allem von Baus propagierte Be-
zeichnung als »Familiencharta« verwendet wird.”

18 Vgl. Kormann, Zusammenhalt der Unternehmerfamilie - Vertrige, Vermdgensmanagement,
Kommunikation, 2011, S. 268; Baus, Die Familienstrategie - Wie Familien ihr Unternehmen
iiber Generationen sichern, 2. Aufl. 2007, S 137 (Festlegung des »Generalkurses«).

19 Vgl. Kormann, Zusammenhalt der Unternehmerfamilie - Vertriige, Vermdgensmanagement,
Kommunikation, 2011, S. 265f.

20 Vgl. Kormann, Zusammenhalt der Unternehmerfamilie - Vertrige, Vermdgensmanagement,
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In jedem Fall ist es sachgerecht, wenn den Unterschieden in der juristischen
Einstufung der Regelungen auch durch eine entsprechende formelle Ausge-
staltung Rechnung getragen wird. Wahrend sich der Gesellschaftsvertrag, fiir
dessen Verstindnis durchaus ein gewisser kaufménnischer oder juristischer
»Background« erforderlich ist, einer eher technischen Sprache bedient, ver-
wendet man bei der Familienverfassung eine Sprache, die fiir alle Beteiligten
verstindlich ist. Unterschiedlich ist auch der Adressatenkreis: Wéhrend sich die
Familienverfassung an den familienindividuell zu definierenden Kreis der
»Familie« wendet und auch von diesem Kreis erarbeitet und ggf. im Laufe der
Zeit angepasst wird, betrifft der Gesellschaftsvertrag die Familienmitglieder nur
insoweit, als diese auch Anteile an der gemeinsamen Unternehmung halten.
Weitere Unterschiede zwischen Familienverfassung und gesellschaftsvertragli-
chen Regelungen finden sich - ohne Anspruch auf Vollstindigkeit - in Abb. 3
zusammengefasst.

Familienverfassung Gesellschaftsvertrag
. Untechnische Sprache . Technische Sprache
«  Faralle verstandlich . Kaufmannisches und juristisches

Verstéandnis nétig

. Juristische Absichtserklarungen . Juristisch verbindliche Regelungen

+  Moglichst einstimmige *  Mehrheitsprinzip
Verabschiedung (Akzeptanz)

. Rahmenregelung fur das Verhaltnis . Detaillierte Regelung der
der Familienmitglieder untereinander Gesellschaftsverhaltnisse selbst
und zur Gesellschaft

+  Grundlage fur Gesellschaftsvertrag, |.  Grundlage fur Gesellschaft
Ehe- und Erbvertrag und fur
Streitschlichtung

Abb. 3: Unterschiede zwischen Familienverfassung und Gesellschaftsvertrag

Zusammenfassend geht es also darum, ein allgemein verstindliches Dokument
zu erstellen, das den Willen aller involvierten Mitglieder der Familie, also nicht
nur der Gesellschafter, mit dem Ziel wiedergibt, {iber die gemeinsame Definition
einer wertbasierten Strategie der Unternehmerfamilie und der Zuschreibung
von zwar nicht rechtlich, wohl aber moralisch bindenden Verantwortlichkeiten

Kommunikation, 2011, S. 265ff.; Baus, Die Familienstrategie - Wie Familien ihr Unterneh-
men iiber Generationen sichern, 2. Aufl. 2007, S. 139.
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den familidren Zusammenhalt zu stirken und den langfristigen Erhalt des Fa-
milienunternehmens zu fordern und sicherzustellen.”

Bei der inhaltlichen Ausfiillung der Familienverfassung oder Familiencharta
steht die Festschreibung des Werte-, Ziele- und Rollenverstindnisses der Un-
ternehmerfamilie im Vordergrund. Hierbei wird richtigerweise davor gewarnt,
das Dokument mit zu vielen Festlegungen zu »iiberfrachten, auch mit Blick auf
die Schnittstellenproblematik zu den Regelungen des Gesellschaftsvertrags und
in Anbetracht der ansonsten bestehenden Gefahr, dass andernfalls die von der
Familie getroffenen Festlegungen in Anbetracht der Dynamik der Unterneh-
mensentwicklung zu schnell obsolet werden kénnen.”

Die Erarbeitung der Familienverfassung und die gemeinsame Entwicklung
und Formulierung der Zielvorstellungen der Familie erfolgt {iblicherweise durch
die Gesellschafter selbst unter der Moderation eines erfahrenen Beraters.”” Im
Rahmen eines solchen Projekts konnen die mittlerweile weithin verfiigbaren
»Beraterchecklisten« allerdings nur in eingeschranktem Mafle eine Hilfestellung
leisten.** Entsprechende Mustervorlagen helfen zwar bei der Strukturierung des
Prozesses, begriinden aber zugleich die Gefahr, vorgestanzte Schablonen und
Leerformeln an die Stelle von Individualitit und eigenstandiger Identitat der
jeweiligen Familie zu setzen.

Unabhingig hiervon stellt sich die Thematik, dass die Familie viele der im
Rahmen der Entwicklung einer gemeinsamen Strategie relevanten Themen-
stellungen aufgrund ihres hohen Abstraktionsgrades durchaus einheitlich be-
antworten kann, ohne dass hiermit zugleich Einigkeit {iber die resultierenden
Detailfragen verbunden wire oder sich hieraus tragfihige Antworten fiir kon-
krete Fragestellungen gewinnen liefen. So lehrt die Erfahrung, dass die Familie
die fundamentale Fragestellung nach ihrem Verhiltnis zum Unternehmen
(»Wird der Familie oder dem Unternehmen der Vorzug gegeben?«) fast aus-
schliefSlich in dem Sinne »Unternehmen vor Familie« beantworten wird. Inter-
essant wird es jedoch regelmafig dann, wenn es um die Schlussfolgerungen geht,
die mit entsprechenden Festlegungen verbunden sind. Bedeutet dies etwa, dass

21 Vgl. auch die Definitionsvorschlige bei Schulz/Werz, ErbStB 2007, S. 310, 311; Kormann,
Zusammenhalt der Unternehmerfamilie - Vertrige, Vermégensmanagement, Kommunika-
tion, 2011, S. 267; Lange, Kodex und Familienverfassung als Mittel der Corporate Gover-
nance in Familienunternehmen, FS Hennerkes, 2009, S. 135, 148.

22 Zutreffend Kormann, Zusammenhalt der Unternehmerfamilie - Vertrage, Vermogensma-
nagement, Kommunikation, 2011, S. 268.

23 Vgl. etwa May, How to create a successful family constitution, in: Families in Business, 2008,
S. 58ff.

24 Beispielhaft etwa Schulz/Werz, ErbStB 2007, S. 310, 311; Koeberle-Schmid/Fahrion, Leitfa-
den zur Erstellung einer Family Business Governance-Verfassung, in: Koeberle-Schmid/
Fahrion/Witt (Hrsg.), Family Business Governance — Erfolgreiche Fithrung von Familien-
unternehmen, 2010, S. 355ff.
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sich ein Familienmitglied, das sich infolge eines auftretenden Streits durch
Kiindigung seiner Beteiligung aus dem familidren Unternehmensverbund ver-
abschiedet, in jedem Fall mit einer niedrigeren Abfindung zufrieden geben
muss, als sie ihm nach dem Gesetz eigentlich zustehen wiirde, um auf diese Weise
das Unternehmen zu schiitzen? Solche Einschrinkungen personlicher Rechte
koénnen aus der Familienverfassung fiir sich genommen jedenfalls nicht resul-
tieren, wohl aber aus den Regelungen eines hierauf aufbauenden, interessen-
gerecht ausgestalteten Gesellschaftsvertrags (vgl. hierzu auch nachstehend unter
Abschnitt IV.).”> Ob sich die Familienmitglieder hieriiber regelmiflig im Klaren
sind, kann aus praktischer Erfahrung in vielen Fillen durchaus bezweifelt
werden.

Ganz allgemein gilt es bei der gemeinsamen Entwicklung der Familienstra-
tegie der Gefahr zu begegnen, dass bestimmte Festlegungen, die bedeutsame
Weichenstellungen enthalten kénnen (»Familie geht vor Unternehmenc), Re-
sultat des Harmoniebediirfnisses der Familie oder eines hiufig zu beobach-
tenden Gruppenzwangs sind oder vor allem den Erwartungshaltungen maf3-
geblicher Familienmitglieder Rechnung tragen, ohne dass sie inhaltlich tat-
sachlich in aller Konsequenz und in belastbarer Weise den Vorstellungen der
Familienmitglieder entsprechen. Wichtiger als die Abarbeitung standardisierter
Fragenkataloge ist daher regelmif3ig eine professionelle und individuelle Be-
gleitung und Moderation des Prozesses durch einen erfahrenen Berater und
Moderator, der die richtigen Fragen aufwirft und die gruppendynamischen
Prozesse zu steuern weif3, um auf diese Weise zu Festlegungen und zur Verab-
schiedung gemeinsamer Leitlinien zu gelangen, die inhaltliche Relevanz auf-
weisen und von allen Mitgliedern der Familie getragen werden.”® Die Eckpunkte
eines solchen Prozesses sind in Anlehnung an Baus” in Abb. 4 zusammenge-
fasst.

Die vorstehenden Bemerkungen gilt es also zu beriicksichtigen, wenn es um
die konkrete Ausgestaltung der Familienverfassung und deren Inhalt geht.
Ublicherweise entspricht der Aufbau des Dokuments hierbei folgendem Mus-
ter.”®

25 Vgl. hierzu etwa Graf/Bisle, DStR 2010, S. 2409, 2411; Kirchdérfer/Lorz, Freiwilliges und
erzwungenes Ausscheiden von Gesellschaftern aus Familienunternehmen, FS Hennerkes,
2009, S. 343, 353ff.

26 Ausf. zum Prozess der »Verfassungsgebung« Kormann, Zusammenhalt der Unternehmer-
familie - Vertrige, Vermogensmanagement, Kommunikation, 2011, S. 269ff.; zu den an die
Berater von Firmeneignern allgemein zu stellenden Anforderungen vgl. Roselius, Die stra-
tegische Beratung von Firmeneignern, 1999, S. 143ff.

27 Vgl. Baus, Die Familienstrategie - Wie Familien ihr Unternehmen iiber Generationen si-
chern, 2. Aufl. 2007, S. 73.

28 Grundlegend. Baus, Die Familienstrategie - Wie Familien ihr Unternehmen iiber Genera-
tionen sichern, 2. Aufl. 2007, S. 139; vgl. auch Kormann, Zusammenhalt der Unternehmer-
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Bestandsaufnahme der Familie (Familientag)

Interessen/Werte/Ziele/Rollen der Familienmitglieder

. N

Grundentscheidung
"""""""""""""""" TFamilieninferesse vor =~ """ 777
Individualinteresse Individualinteresse
vor Familieninteresse + Unternehmensinteresse vor

Familieninteresse

Exit (Lockere Bindung) Loyalitat

Familienverfassung /
Verhaltenskodex / Poolvertrag

Familien-
gesellschaft
»,Gesellschaftsvertrag“

+ Schenkung »Schriftliche Family

« Verkauf Governance“ « GbR

« Abfindung + GmbH & Co. KG

etc. - +« GmbH, AG, KGaA
~ Vor der Optimierung auf Vermégensebene
. IS A L A - _
Einzelne Familienmitglieder steht die Optimierung auf Familienebene
erhalten die Moglichkeit Familienmitglieder erhalten
des Nichteintritts in den die Méglichkeit des Austritts
strukturierten Vermogens- Dampfkessel aus dem strukturierten
verbund der Familie. Vermdgensverbund der
Familie.

Abb. 4: Die Entwicklung einer Familienverfassung (in Anlehnung an Baus,
Die Familienstrategie — Wie Familien ihr Unternehmen tiber Generationen sichern, 2. Aufl. 2007, S. 73).

- Praambel
- Konsensformel, Zweck, Reichweite
- Festschreibung des Familienmottos
- Selbstverpflichtung der Familienmitglieder
- Werte als Fundament der Familienverfassung
- Festschreibung der prigenden Werte fiir die Familie (z.B. Leistungsbe-
reitschaft, Bescheidenheit, Bodenstindigkeit, Unabhingigkeit, Offen-
heit,...) und das Unternehmen (Unabhéngigkeit, Nachhaltigkeit,...)
- Ausmaf der Priagung des Unternehmens durch die Familie
- Ziele
- Ziele fiir die Familie und das Unternehmen
- Vermogensziele
- Unternehmerische Ziele
- Rollen
- Definition der Zugehorigkeit zur Familie (Wer gehort zur Familie, welche
Rolle sollen Ehepartner spielen, wie wird mit nicht-ehelichen oder adop-
tierten Abkémmlingen umgegangen?)

familie - Vertrdge, Vermogensmanagement, Kommunikation, 2011, S. 267; Schulz/Werz,
ErbStB 2007, S. 353, 355ff.
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- Mitarbeit von Familienmitgliedern im Unternehmen (in der Geschifts-
fithrung, auf Ebenen unterhalb der Geschiftsfithrung?)

- Regelung zur Geschiftsfilhrung (Familien-/Fremdmanagement? Welche
Anforderungsprofile sollen fiir Fremdmanager gelten, welche fiir Famili-
enmitglieder?)

- Definition von Personen, die in Bezug auf Familie und Unternehmen be-
stimmte Aufgaben iibernehmen (»Verantwortliche« fiir Familie und Un-
ternehmen)

- Institutionen
- Familientag/Familienversammlung
- Familienbiiro/Family Office

Hinzu kommen Anhinge, die z.B. konkrete Regelungen fiir den Umgang der
Familien miteinander, zu ihrem Verhalten in Bezug auf das Unternehmen oder
z.B. in Bezug auf die Qualifikationsanforderungen an Familienmitglieder ent-
hilt, die im Unternehmen mitarbeiten wollen.

VI. Problembereiche und Limitationen

So positiv man die identititsstiftende Wirkung von gemeinsam entwickelten
Familienstrategien und -verfassungen auch beurteilen mag, so sind mit ent-
sprechenden Dokumenten durchaus auch Problemstellungen und Beschrin-
kungen verbunden, derer sich der Verwender bewusst sein sollte. Diese Pro-
blemstellungen liegen auf verschiedenen Ebenen, sind aber meist auch Konse-
quenz einer Uberfrachtung der Familienverfassung oder iibertriebener
Erwartungen, die an diese gestellt werden.

1. Allgemeine Gefahren

Ein Problembereich wurde bereits angesprochen, ndmlich der regelmaf3ig sehr
hohe Abstraktionsgrad der in der Familienverfassung behandelten Themen-
stellungen. Hiermit verbunden ist die Gefahr der Verabschiedung vollmundiger
»Mission Statements«, die keinen echten Bezug zur Realitit und zu den tat-
sichlichen Prozessen und Problemstellungen des konkreten Familienunter-
nehmens haben.” Diese Beliebigkeit in den Formulierungen ist durchaus auch

29 Diesen Aspekt betonend Bernhardt, Corporate Governance Kodex fiir Familienunterneh-
men? Eine Widerrede, Universitit Leipzig,, Working Paper Nr. 87, Juni 2010: »Mérchen-
stunde fiir Hochglanzbroschiirenx.
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Konsequenz der nicht eindeutigen dogmatischen Basis von Familienverfas-
sungen, die qua definitionem von gewissen Unschirfen in den Grundlagen ge-
pragt sind. Wihrend tiber den Zweck einer Gesellschaft und die Bedingungen
dieser Zweckverfolgung namlich die Gesellschafter in ihrer Privatautonomie
entscheiden, folgen Familienverfassungen mit der Einbindung samtlicher Fa-
milienmitglieder einem pluralistischen Konzept, dem in letzter Konsequenz die
Vorstellung von einem Unternehmen als »gesellschaftlicher Veranstaltung« zu-
grunde liegt.

Kritisch mag man auch einwenden, dass starre Festlegungen - etwa im
Hinblick darauf, dass im Kollisionsfalle dem Unternehmensinteresse der Vor-
rang vor den Individualinteressen der Inhaber zukommt - in »Schonwetterpe-
rioden« moglich sind, in der Realitdt der permanente Wandel des Wirtschafts-
lebens hingegen die einzige Konstante ist, von der man wirklich ausgehen kann.
Dieser Wandel erstreckt sich sowohl auf die Interessenlagen der Betroffenen als
auch auf die Rahmenbedingungen. Man stelle sich nur den Fall vor, dass es dem
Familienunternehmen einmal schlechter geht und von den Familienmitgliedern
verlangt wird, ihr Privatvermogen in das Unternehmen einzubringen, damit die
Banken ihre Kreditlinien prolongieren. Wie verhalten sich nun die Familien-
mitglieder, denen ihre Unterschrift unter einen entsprechenden Leitsatz vom
Poolfiihrer vorgehalten wird, wenn sie gerade vor die Frage gestellt werden, jhre
privaten Wohnhduser oder sonstiges Privatvermdgen als Sicherheit fiir diese
Prolongation zur Verfiigung zu stellen. Dieses Beispiel macht deutlich, dass eine
Familienverfassung fiir den Regelfall zwar durchaus sachgerechte Leitlinien
vorgeben kann, die Lebenssachverhalte im Familienunternehmen jedoch zu
komplex sind, um mit allgemeinen Festlegungen voll umfinglich eingefangen
werden zu konnen.

Bei der Entwicklung der Familienverfassung spielt der Aspekt der Bewahrung
des Familienfriedens (maintaining family harmony) zwar, wie dies vorstehend
aufgezeigt wurde, eine ganz wesentliche Rolle. Es sind aber auch genau gegen-
ldufige Effekte denkbar, wenn die eingehende Beschiftigung mit den »Spreng-
stoffthemen« der Familie zu deren weiterer Spaltung fiihrt. Ahnliche Schwie-
rigkeiten konnen dann auftreten, wenn konkret bestehende Divergenzen bei der
Erstellung der Familienverfassung keiner Kldrung zugefiihrt, sondern nur
oberflachlich behandelt oder nur formal durch Schlagworte, Leerformeln oder
Formelkompromisse kaschiert werden. Auch kann der Prozess der gemeinsa-
men Entwicklung und stetigen Fortschreibung der Familienverfassung eine zu
starke Innenfokussierung der Familie zur Folge haben, die die Beschiftigung mit
dem unternehmerischen Umfeld und den dort an das Unternehmen gestellten
Herausforderungen in den Hintergrund treten ldsst.
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2. Familienverfassung und Gesellschaftsvertrag

Aus juristischer Sicht stellt sich vor allem die bereits angesprochene Thematik
der richtigen Ausgestaltung des Zusammenspiels mit den gesellschaftsvertrag-
lichen Regelungen. Dies wirft vor allem dann Probleme auf, wenn die Famili-
enverfassung sehr detaillierte Regelungen enthilt. Mag es sich bei vielen Fest-
legungen um nur sehr allgemeine, schlagwortartige Formeln handeln, denen
eindeutig kein rechtlicher Regelungsgehalt zukommt, so mégen andere Teile der
Familienverfassung durchaus sehr konkret sein. Dies betrifft vor allem die Fille,
in denen sich die Familie nicht auf die Festlegung von Regeln fiir ihr Verhaltnis
untereinander oder in Bezug auf das Unternehmen beschrinkt, sondern auch im
Hinblick auf das Unternehmen selbst Festlegungen trifft und insoweit Vorgaben
macht, z.B. im Hinblick auf Renditeziele und das Ausschiittungsverhalten.”
Problematisch wird es dann insbesondere, wenn die derart getroffenen Festle-
gungen, etwa wonach die Familie sicherzustellen habe, dass »ein ausreichender
Teil des nach Steuern verbleibenden Gewinns zur Stirkung des Eigenkapitals
dauerhaft im Unternehmen verbleibt« oder dass »hdchstens 40 % des Jahres-
iiberschusses nach Steuern ausgeschiittet werden, um eine angemessene Ei-
genkapitalquote zu wahren«’' keinen entsprechenden Niederschlag in den ge-
sellschaftsvertraglichen Regelungen finden oder die Gesellschafter ungeachtet
der Festlegung in der Familienverfassung abweichend entscheiden. Ebenso
problematisch ist es, wenn der Gesellschaftsvertrag insoweit abweichende
Festlegungen enthilt, die z. B. wegen des Vorhandenseins eines Minderheitsge-
sellschafters nicht abgeéndert werden konnen. In diesen Fillen fehlender Ab-
stimmung mit dem Gesellschaftsvertrag verpufft die Festlegung in der Famili-
enverfassung bestenfalls ohne jede weitere Wirkung. Im negativen Fall konnen
diese Divergenzen hingegen neues Konfliktpotenzial schaffen, dass durch die
Familienverfassung eigentlich vermieden werden sollte.

Ansonsten ldsst es sich selbst durch noch so kunstvoll gestaltete und im
Einvernehmen der Familie ausgearbeitete Familienverfassungen nicht voll-
standig vermeiden, dass sich ein Familienmitglied zu einem spateren Zeitpunkt
von dem Verband lossagt und an urspriinglich getroffenen Festlegungen nicht
mehr festhilt. Insoweit ist etwa der Fall denkbar, dass sich die Familienmit-
glieder in Umsetzung des Grundsatzes »Unternehmen vor Familie« auf einen
deutlichen Abschlag bei der Bewertung der Anteile geeinigt und diesen auch im
Gesellschaftsvertrag umgesetzt haben, sich ein im Streit aus der gemeinsamen

30 Vgl. etwa den Katalog bei Koeberle-Schmid/Fahrion, Leitfaden zur Erstellung einer Family
Business Governance-Verfassung, in: Koeberle-Schmid/Fahrion/Witt (Hrsg.), Family Busi-
ness Governance - Erfolgreiche Fithrung von Familienunternehmen, 2010, S. 355ff.

31 Vgl. etwa das Formulierungsbeispiel bei Schulz/Werz, ErbStB 2007, S. 353, 356.
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Unternehmung ausgeschiedenes Familienmitglied hieran jedoch spéter nicht
mehr gebunden sieht und vor Gericht die gesellschaftsvertragliche Abfin-
dungsregelung mit dem Argument angreift, dass ein grobes Missverhéltnis
zwischen der vorgesehenen Abfindung und dem tatsichlichen Wert der Betei-
ligung bestehe. In diesen Fillen eines groben Missverhéltnisses entspricht es der
Rechtsprechung, dass an die Stelle der vertraglich vorgesehenen Abfindung im
Wege der erginzenden Auslegung des Gesellschaftsvertrages und der Ermittlung
des hypothetischen Parteiwillens ein Anspruch auf Abfindung in angemessener
Hohe tritt.”” Kann einem entsprechenden Vorgehen des ausscheidenden Fami-
lienmitglieds nun etwa nicht nur die anderweitige Regelung im Gesellschafts-
vertrag, sondern etwa auch der Einwand des rechtsmissbrauchlichen Verhaltens
entgegengehalten werden, da er sich doch bereits in der Familienverfassung mit
der geminderten Abfindung einverstanden erklart hat, um auf diese Weise den
Unternehmenserhalt langfristig zu sichern? Eine sicherlich nicht uninteressante
Fragestellung, die bislang wohl vor allem deshalb keinem juristischen Lack-
mustest unterzogen worden ist, als solche Familienverfassungen meist neueren
Datums sind und dementsprechend in gerichtlichen Auseinandersetzungen
noch keine Rolle gespielt haben.

Auch von den gemeinhin gebrduchlichen Festlegungen in Bezug auf die Frage,
wer als Gesellschafter der gemeinsamen Familienunternehmungen in Betracht
kommt, sollten sich die Familienmitglieder nicht in falscher Sicherheit wiegen
lassen. In vielen Familienverfassungen wird z. B. dahingehend differenziert, dass
Ehepartner zwar zur Familie gezahlt werden und dementsprechend in den von
der Familie gegriindeten Institutionen vertreten sein konnen, dass es ihnen
hingegen verwehrt ist, unter Lebenden oder von Todes wegen Anteile an der
gemeinsamen Familienunternehmung zu erwerben. Wird diese Unternehmung
z.B. in der Rechtsform einer Kapitalgesellschaft betrieben, so gilt es zu beachten,
dass Kapitalgesellschaftsanteile ohne weiteres vererblich sind und mit allen
Rechten und Pflichten auf den oder die Erben tibergehen. Mit dinglicher Wir-
kung kann das Einriicken der Ehepartner in die Gesellschafterstellung also dann
nicht verhindert werden, wenn diese (z. B. auf Grund gesetzlicher Erbfolge) eine
Erbenstellung erhalten. Die Vererblichkeit der Anteile ldsst sich nicht aus-
schlielen, das gewiinschte Ergebnis wohl aber durch gesellschaftsvertragliche
Einziehungs- oder Zwangsabtretungsklauseln erreichen, wenn dies auch regel-
mifig mit der Entstehung von Abfindungsanspriichen verbunden ist.” Auch
insoweit kommt der Familienverfassung also allenfalls der Charakter einer

32 Grundlegend BGHZ 123, 281, 284 = ZIP 1993, 1611; ebenso bereits BGHZ 116, 359, 371; zur
Kritik am entsprechenden Ansatz der Rechtsprechung vgl. etwa Kirchdorfer/Lorz, Freiwil-
liges und erzwungenes Ausscheiden von Gesellschaftern, FS Hennerkes, 2009, S. 343, 355; K.
Schmidt in: Miinchener Kommentar zum HGB, 2. Aufl. 2006, § 131 Rn. 158.

33 Ausf. Lorz/Kirchdérfer, Unternehmensnachfolge, 2. Auflage 2011, Rn. VII 63ff.
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Leitlinie zu, wihrend die konkreten Festlegungen im Gesellschaftsvertrag bzw.
der Satzung zu treffen und durch hierauf abgestimmte testamentarische oder
erbvertragliche Regelungen zu ergdnzen sind.

Aus rechtlicher Sicht ins Leere geht es auch, wenn in vielen Fillen versucht
wird, die Gesellschafter in der Familienverfassung dazu anzuhalten, bestimmte
testamentarische Verfiigungen zu treffen (z. B. »Die Gesellschafter haben durch
entsprechende testamentarische Regelungen sicherzustellen, dass die Rechte aus
vererbten Gesellschaftsanteilen wihrend der Dauer der Minderjihrigkeit von
Erben durch einen Testamentsvollstrecker wahrgenommen werden ...«). Ent-
sprechenden Festlegungen steht § 2302 BGB entgegen, wonach Einschrankun-
gen der Testierfreiheit nur durch Erbvertrag oder gemeinschaftliches Testament
zuldssig ist und jede andere Art von Vertrdgen iiber Verfiigung von Todes wegen
gesetzlich verboten und nichtig ist.

Auch die hédufig in Familienverfassungen zu findenden Vorgaben, wonach die
Familienmitglieder zum Schutze des gemeinsamen Vermdgens der Unterneh-
merfamilie Ehevertrige abzuschlielen haben, haben nur den Charakter eines
Merkpostens, ohne die Familienmitglieder rechtlich zu binden. Ein mittelbarer
Zwang zum Abschluss entsprechender Ehevertriage ldsst sich wiederum nur
durch die gesellschaftsvertragliche Vereinbarung sog. Giiterstandsklauseln
herbeifiihren, die die Gesellschafter zum Abschluss entsprechender Ehevertrige
anhalten und verhindern sollen, dass der Gesellschaftsanteil im Falle der
Scheidung der Ehe eines Gesellschafters in den Zugewinnausgleich fillt.** In
diesem Rahmen ist ergédnzend darauf hinzuweisen, dass die »klassischen« Gii-
terstandsklauseln die wachsende Internationalitit der Lebensbeziehungen der
Gesellschafter regelmaflig nicht hinreichend abbilden, wenn z. B. pauschal nur
der deutsche Giiterstand der Giitertrennung oder der modifizierten Zuge-
winngemeinschaft vorgegeben wird. In der Praxis vorzugswiirdig sind daher
Giiterstandsregelungen, die den Gesellschaftern nur abstrakt die durch den
Ehevertrag sicherzustellenden Zielsetzungen vorgeben. Hierdurch ldsst sich
auch die Gefahr vermindern, dass die Klausel spéter mit dem Argument ange-
griffen wird, dass hiermit eine unzulédssige Beschrinkung des Rechts eines jeden
Gesellschafters verbunden sei, seine private Lebensfithrung frei zu gestalten.

Nach alledem ist davor zu warnen, Familienverfassungen mit Themenstel-
lungen zu iiberfrachten, die richtigerweise allein im Gesellschaftsvertrag gere-
gelt werden sollten. Weder Familienverfassungen noch besondere Kodizes fiir
Familienunternehmen koénnen einen Ersatz fiir individuell gestaltete gesell-
schaftsvertragliche Losungen bieten, die sich an den unterschiedlichen Wiin-

34 Ausf. und kritisch zu entsprechenden Giiterstandsklauseln allerdings Brambring, DNotZ
2008, 724; zur Gestaltung solcher Klauseln vgl. auch Wachter GmbH-StB 2006, 234.
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schen und Zielen der einzelnen Familiengesellschafter orientieren.’> Wohl aber
kann die gemeinsame Entwicklung einer Familienverfassung den Weg zu einem
solchen individuell und sachgerecht gestalteten Gesellschaftsvertrag erleichtern.
Der Nutzen gut formulierter Familienverfassungen liegt dann auch vor allem
darin, dass Verhaltensbereiche fiir ein gedeihliches Zusammenwirken geregelt
werden und dass sie Verfahrensregeln dafiir etablieren, wie mit familieninternen
Konflikten umzugehen ist.

V.  Zusammenfassung und Fazit

Die vorstehenden Ausfiihrungen sollten dazu dienen, Hintergrund, Einsatz-
moglichkeiten und Nutzen von Familienverfassungen ebenso deutlich zu ma-
chen wie deren Stellung im Regelungsgefiige von Familie und Unternehmen und
die hieraus resultierenden Beschrinkungen.

Richtig verstanden sind Familienverfassungen ein durchaus hilfreiches In-
strument zur Stirkung des Zusammenhalts der Familie, zur Vermeidung von
Streitpotential zwischen den Familienmitgliedern und zur Herbeifithrung einer
stirkeren Bindung der Familie an das Unternehmen. Ein Grofiteil dieser posi-
tiven Wirkungen resultiert hierbei bereits aus dem Umstand, dass die Familie die
Frage nach ihrer Haltung und Einstellung in Bezug auf das Unternehmen
iiberhaupt gemeinsam thematisiert und sich hiermit in einem strukturierten
Prozess auseinandersetzt.

Generell zeigt die Erfahrung, dass der wertschopfende Beitrag solcher ge-
meinsamer Festlegungen umso hoher ist, je mehr sich die Verfassung auf die
Klarung fundamentaler Fragen fiir das Verhaltnis der Familie untereinander und
in Bezug auf das Unternehmen beschriankt und die in diesem Zusammenhang
maf3geblichen Verfahrensregeln und Streitvermeidungsmechanismen vorgibt.
Die konkrete Regelung spezifischer Fragestellungen sollte hingegen dem Ge-
sellschaftsvertrag vorbehalten bleiben. Ein Ersatz fiir »mafigeschneiderte« Ge-
sellschaftsvertrige ist die Familienverfassung in keinem Fall.

35 Zutreffend Graf/Bisle, DStR 2010, S. 2409ff.
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Rainer Kirchdorfer und Harald Braun

Der Verkauf eines Familienunternehmens und die langfristige
Bindung des Erléses”

. Der Verkaufsprozess im Familienunternehmen

Familienunternehmen sind Unternehmen, in welchen untereinander verbun-
dene Familien in vielfiltiger Weise einen nachhaltigen Einfluss auf die Strategie
des Unternehmens ausiiben. Es gibt aber kaum einen Vorgang, in dessen Zu-
sammenhang die Unternehmerfamilie stirker auf die unternehmerische Ent-
scheidung einwirkt, als beim Verkauf des Familienunternehmens.

Ein Unternehmen, welches iiber Generationen in einer Region gewachsen ist,
in welcher der Unternehmer nicht nur 6konomisch, sondern auch politisch und
gesellschaftlich stark engagiert war und ist und in welchem eine Vielzahl der
Menschen vor Ort Beschiftigung finden, wird im Rahmen des Verkaufspro-
zesses vom verkaufenden Unternehmer vollig anders behandelt, als dies bei
einem vergleichbaren Verkauf einer Tochtergesellschaft eines internationalen
Konzerns der Fall wire.

Der Verkauf eines Familienunternehmens wird zum Gegenstand 6ffentlichen
Interesses und zwar tendenziell mit einer fiir den Unternehmer und seine Fa-
milie negativen Stofirichtung. Nicht die 6konomische, sondern die emotionale
Ebene tritt beim verkaufenden Familienunternehmer deutlich in den Vorder-
grund. Fiir ihn gibt es kein Zuriick ins Unternehmen, hdufig nicht einmal ein
Zurick in den Arbeitsprozess. Seine bisherige Rolle als anerkannter Unter-
nehmer wandelt sich in die eines »anonymen Vermogensverwalters«'.

* Dieser Beitrag wurde erstmalig als Kirchdorfer, R., Braun, H.: »Der Verkauf eines Familien-
unternehmens, die langfristige Bindung des Erloses und die Strategie der Vermdgensanlages,
in: Familienunternehmen und Stiftungen (FuS) 2011/1(2), S. 58-77 veroffentlicht. Wir danken
der GoingPublic Media AG in Miinchen ganz herzlich fiir die Erlaubnis zum Abdrucken des
Artikels.

Hennerkes/Kirchdorfer, Der Verkauf des Familienunternehmens, FS Liier 2008, S. 535ff.

—
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Il.  Verkaufsgriinde

Es verwundert nicht, dass die Griinde, die zum Verkauf eines Familienunter-
nehmens fiihren, in weiten Teilen identisch sind mit den Verkaufsgriinden bei
anderen Unternehmen: Die Beschrinkung des unternehmerischen Engage-
ments auf das Kerngeschiftsfeld, die Trennung von nicht mehr ausreichend
rentablen Geschéftsbereichen, die Fusion strategischer Geschiftsfelder mit an-
deren Unternehmen, die Verbesserung der Liquiditéit eines Unternehmens, der
Schuldenabbau und vieles mehr sind Griinde, die auch einen Verkaufsprozess im
Familienunternehmen begriinden. Dariiber hinausgehend gibt es aber auch eine
ganze Reihe von fiir Familienunternehmen typischen Verkaufsgriinden. Diese
liegen etwa in den Besonderheiten der Nachfolgersituation, in speziellen Fi-
nanzierungsproblemen, in Streitigkeiten im Gesellschafterkreis oder aber in
dem Wunsch des Familienunternehmers nach breiterer Diversifizierung des
Familienvermogens begriindet. Hiufig tritt die Verkaufsbereitschaft eines Fa-
milienunternehmers im fortgeschrittenen Alter zu Tage und ist dann auf ein
Biindel von Griinden zuriickzufiihren, die in der Sorge des Familienunterneh-
mers um den Erhalt seines Lebenswerkes und seine eigene Alterssicherung
kulminieren®. Der Unternehmer spiirt, ob zu Recht oder nicht, dass seine Ab-
kommlinge als Nachfolger letztendlich doch nicht die unternehmerischen
Qualitiaten haben, die er fiir erforderlich hilt. Er ist dariiber hinaus der Ansicht,
ein Management, welches nur aus Fremden besteht, konne sein Unternehmen
auf Dauer nicht ordentlich fithren, und er glaubt daher, dass sowohl die Losung
mit dem »suboptimalen« Abkémmling als auch die Losung mit dem »nur auf
kurzfristige Eigeninteressen« bedachten Fremdmanagement zu einer Gefihr-
dung des langfristigen Erfolges des Unternehmens und damit zu einer Gefihr-
dung seines Lebenswerkes und seiner Alterssicherung fiihren konnte.

Ill. Die Grundstruktur des Verkaufs: Asset Deal oder Share Deal

Bei jedem Unternehmensverkauf spielt die Verkaufsstruktur eine wesentliche
Rolle. Beim Verkauf eines Familienunternehmens nimmt diese hdufig sogar die
zentrale Rolle ein. Im Hinblick auf die steuerlichen Folgen, aber auch im Hin-
blick auf eine sinnvolle zivilrechtliche Gestaltung des Verkaufs, sind daher mehr

2 Zu den verschiedenen Perspektiven des Verkaufenden: Zellweger, Was ist ein Familienun-
ternehmen wert? Ernst & Young, 2006, S. 6; zu den verschiedenen Kiufertypen: Hinderer,
Familienunternehmen und M& A-Transaktionen, in: Familienunternehmen in Recht, Wirt-
schaft, Politik und Gesellschaft, FS Hennerkes, 2009, S. 381.
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oder weniger langfristige Vorbereitungsmafinahmen in Richtung Strukturie-
rung des Verkaufs notwendig.

Zivilrechtlich geht es auf der Seite des verkaufenden Familienunternehmers
zundchst um die einfachste Struktur. Jede Komplexitit reduziert die Ab-
schlusswahrscheinlichkeit und sollte daher sorgfaltigst auf ihre Notwendigkeit
gepriift werden. Steuerrechtlich geht es auf der Seite des verkaufenden Famili-
enunternehmers i.d.R. schlicht darum, Steuern zu optimieren. Man sollte
glauben, dem Kéufer gehe es schlichtweg auch darum, Abschreibungspotenzial
fiir die Zukunft zu schaffen und damit gleichfalls Steuern zu sparen. Letzteres ist
aber nicht immer der Fall. Es kann - je nach Kéufer - durchaus auch von
Interesse sein, dass der Gewinnausweis des kaufenden Unternehmens nicht
durch planmiflige Abschreibungen im Zusammenhang mit dem gekauften
Unternehmen geschmalert wird.

Spielen demgegeniiber steuerliche Optimierungsiiberlegungen sowohl auf
Verkiufer- als auch auf Kauferseite eine wichtige Rolle, so stehen die Interes-
senlagen hiufig zunichst diametral zueinander’. Die Verkaufsstruktur eines
asset deals, also der Verkauf eines Unternehmens durch Verkauf dessen samt-
licher aktiver wie passiver Vermogensgegenstinde, die es dem Kéiufer am
ehesten ermdglicht, Abschreibungspotenzial zu erhalten und damit Steuern zu
sparen, fihrt beim Verkéufer i.d.R. zu einer héheren Steuerbelastung“. In zi-
vilrechtlicher Hinsicht ist die Strukturierung des Verkaufs als asset deal deutlich
komplexer als die des share deals (Gesellschaftsanteilskaufes). Viel zu schnell
und unter Vernachldssigung der psychologischen Folgewirkungen von Kom-
plexitit und Garantienotwendigkeiten, je nach gewahlter Verkaufsstruktur,
sprechen Berater gerne von der »weitgehenden Austauschbarkeit« von share
deal und asset deal. Solche Aussagen sind zwar zivilrechtlich zutreffend, im
Rahmen des Verkaufes eines Familienunternehmens psychologisch aber vollig
falsch.

Im Familienunternehmen erhilt die Strukturierung des Verkaufs als asset
deal oder als share deal aber noch eine besondere Bedeutung im Hinblick auf die
u.U. gewollte Biindelung sowie die Verteilung und Auszahlung des Verdufle-
rungserldses auf die einzelnen Gesellschafter. Werden namlich im Rahmen eines
asset deals Einzelwirtschaftsgiiter aus einem verkaufenden Familienunterneh-
men heraus auf einen Erwerber tibertragen, so fillt der Verduflerungserlos in
dem verkaufenden Familienunternehmen selbst an und ist dort zunéchst einmal
»als Familienvermogen« gebiindelt. Solche Uberlegungen koénnen insbesondere
bei einem zerstrittenen Gesellschafterkreis und beim Wunsch, den Veraufle-

3 Beck/Klar, DB 2007, 2819; Késtle/Oberbracht, Unternehmenskauf - Share Purchase Agree-
ment, 2010, S. 4ff.; Rogall, DStR 2003, 750.
4 Hierzu Elser, DStR 2002, 1827.
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rungserlos als Familienvermogen langfristig zusammenzuhalten, Bedeutung
erlangen.

IV. Was tun mit dem Verduflerungserlos?
1. Das Reinvestment in das eigene Familienunternehmen

Insbesondere beim Verkauf eines Familienunternehmens an Finanzinvestoren
wird ein Teil des Kaufpreises vom verkaufenden Familienunternehmer nicht
selten wieder in sein verkauftes Unternehmen oder in eine Erwerbergesellschaft
(NewCo) investiert. In solchen Fillen hat der verkaufende Familienunterneh-
mer, da er weiterhin Anteilseigner ist, die (von ihm gewiinschte) Moglichkeit, an
den kiinftigen Wertsteigerungen seines Unternehmens zu partizipieren. Wie ein
solcher Vorgang unter Nutzung von leverage-Effekten strukturiert werden kann,
zeigt folgendes Beispiel:

An einer Familien-GmbH sind der Griindungsgesellschafter zu 70 % und
seine drei Kinder mit jeweils 10 % beteiligt. Der Wert der Familien-GmbH liegt
bei € 100 Mio. Die Familie hat den Wunsch, stirker in ihr Privatvermdgen zu
diversifizieren, aber nur eine Minderheitsbeteiligung zu verkaufen. Gleichzeitig
soll die Nachfolge auf die Kinder geregelt werden. Ein Finanzinvestor ist bereit,
eine Beteiligung von 25 % an der Familien-GmbH zu erwerben und den Kindern
eine Dreiviertelmehrheit zu belassen. Die Transaktion konnte bspw. so ablaufen,
dass in einem ersten Schritt von dem Finanzinvestor und den drei Kindern
gemeinsam eine neue Gesellschaft (NewCo) gegriindet wird. Diese NewCo wird
mit einem Grundkapital von € 20 Mio. ausgestattet. Hiervon zeichnen der Fi-
nanzinvestor und jedes der drei Kinder 25 %, also je € 5 Mio. Die NewCo erwirbt
samtliche Anteile der Familie an der Familien-GmbH zum Kaufpreis von
€ 100 Mio. unter gleichzeitiger Aufnahme eines Darlehens (teilweise beim Fi-
nanzinvestor) i. H.v. € 80 Mio.

Die Transaktion fithrt selbstverstindlich dazu, dass kiinftig auf das aufge-
nommene Fremdkapital Zins- und Tilgungsdienste zu leisten sind. Die NewCo
wird daher einen deutlichen Druck auf das operative Unternehmen ausiiben,
damit dieses die entsprechende Liquiditdt zur Verfiigung stellt. u. U. wird zwi-
schen der NewCo und dem operativen Unternehmen auch ein Beherrschungs-
und Gewinnabfithrungsvertrag abgeschlossen oder die beiden Unternehmen
werden spiter wieder verschmolzen.

Im Ergebnis ist erreicht, dass der Senior seine 70 %-Beteiligung wunschge-
méf zu einem Kaufpreis von € 70 Mio. und die drei Kinder ihre jeweils 10 %-
Beteiligung zu einem Kaufpreis von jeweils € 10 Mio. verkaufen konnten. Den
Verduflerungsgewinn mussten die Gesellschafter nach dem Teileinkiinftever-
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fahren (zu 60 %) versteuern (vgl. nachfolgend Schaubild 6, 1.2). Jedes der Kinder
stellt dann von dem vereinnahmten Nettoverduflerungserlds einen Betrag i. H. v.
€ 5 Mio. zur Verfiigung, um damit die Beteiligung von je 25 % an der NewCo
zeichnen zu konnen. Damit bleibt die Mehrheit am Unternehmen in der Hand
der Familie. Freilich hat sich die Bilanzsituation des Unternehmens durch das
Fremdkapital drastisch verschlechtert, wie die nachfolgende Abbildung veran-
schaulicht.

Schaubild 1
Finanzinvestor Kinder
25% 75%
NewCo
Beteiligung an der Gezeichnetes Kapital 20 Mio. €
Familien GmbH 100 Mio. € Darlehen 80 Mio. €
100 Mio. € 100 Mio. €
100%
Familien-GmbH
2. Die Bindung des VerduRerungserldses in der Familie

2.1 Allgemeines

Ein tiber Generationen aufgebautes Familienunternehmen stellt fiir die Unter-
nehmerfamilie hdufig weitaus mehr dar als nur die Summe einzelner Vermo-
genswerte. Es bildet - ganz dhnlich wie die fritheren Familienfideikommisse -
aus der Sicht der Unternehmerfamilie einen Vermdgensgegenstand, welcher der
Familie als solcher zusteht und weniger Individualeigentum einzelner Famili-
enmitglieder ist, als ein Familienvermdgen, welches in der Generationenfolge zu
erhalten und zusammenzuhalten ist. Vor diesem Hintergrund erklaren sich auch
Wiinsche der verkaufenden Unternehmergeneration dahingehend, das Famili-
envermogen iiber vertragliche Gestaltungen oder Rechtsinstitute auf lingere
Zeit, bis hin zur moglichst »ewigen Perpetuierung, in Familienhand zusam-
menzuhalten. Dariiber hinaus erkldren sich solche Uberlegungen auch aus der
bei vielen Familienunternehmern vorhandenen philanthropischen Zielsetzung
und der damit einhergehenden besonderen Verantwortungsiibernahme fiir eine
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Region oder fiir die Gemeinschaft als solche. Ein schones Beispiel fiir Letzteres
ist etwa die Verfassung des Hauses Bosch® oder die besondere Sichtweise der
Unternehmerfamilie Handtmann®.

Solche Bindungen des Familienvermdgens innerhalb der Unternehmerfa-
milie reichen von mehr oder weniger lockeren Familienvertrigen, z.B. Pool-
vertragen oder Syndikatsvertrigen, iiber die Organisation von Familienvermo-
gen in Familienvermogensgesellschaften, wobei letztere wiederum in verschie-
denen Rechtsformen (z.B. GbR, GmbH & Co. KG, GmbH oder AG) gefiihrt
werden konnen, bis hin zur Perpetuierung von Familienvermdgen in gemein-
niitzigen Stiftungen, in Familienstiftungen oder in sog. Doppelstiftungen’.

2.2 Poolvertriage

Wird das Familienvermégen individuell von mehreren Mitgliedern der Familie
gehalten, beispielsweise von solchen, die vor einem Verkauf des Familienun-
ternehmens an diesem beteiligt waren, oder von solchen, die vor oder im
Rahmen des Verkaufes Gesellschaftsanteile oder Teile des Verduflerungserloses
geschenkt bekommen haben und wiinschen diese Familienmitglieder eine
»einheitliche Verwaltung« des Familienvermdgens, so kann diese einheitliche
Verwaltung schlicht iiber schuldrechtliche Poolvertrige oder Syndikatsvertrige
erreicht werden®. Die Struktur solcher Poolvertrige ist in Schaubild 2 verdeut-
licht.

Im Rahmen einer solchen lockeren Bindung des Familienvermégens stehen
die einzelnen Vermogensgegenstinde unmittelbar im Eigentum der jeweiligen
Familienmitglieder. Uber Poolvertrige wird nur mittels einer vertraglichen
Verpflichtung zwischen den unterzeichnenden Familienmitgliedern geregelt,
wie man mit den einzelnen - schuldrechtlich gebiindelten - Vermdgensgegen-
stinden umzugehen hat. Solche Poolungen werden nicht selten von Vermé-
gensverwaltern angeregt, zumal sich dann gréflere Volumina in den einzelnen
asset-Klassen bilden lassen, das Anlageportfolio breiter aufgestellt werden kann
und Kostendegressionen erzielbar werden.

5 Kogel/Berg, Die Unternehmensverfassung des Hauses Bosch als Grundmodell der Doppel-
stiftung, FuS 1/2011, S. 13ff.

6 Albert Handtmann, FuS-Gesprich mit Herrn Arthur Handtmann, FuS$ 1/2011, S. 28ff.

7 Kirchdorfer/Lorz, Familienvermogensgesellschaften als Organisationsmodelle im Rahmen
der Familienstrategie und der Planung von Vermdgensnachfolge, DB Beilage Nr. 3/2004.

8 Langenfeld, ZEV 2010, 17.
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Schaubild 2
Poolvertrag Poolvertrag Poolvertrag
— X X
HerA | | Fraua | [ TochterA | [ Sohna

GmbH-Anteile GmbH-Anteile

GmbH-Anteile GmbH-Anteile

Personengesellschaftsanteile Personengesellschaftsanteile Personengesellschaftsanteile Personengesellschaftsanteile
Aktien Aktien Aktien Aktien
Fonds Fonds Fonds Fonds
Wertpapierdepot Wertpapierdepot Wertpapierdepot Wertpapierdepot

2.3 Familienvermégensgesellschaften

Die nichsthohere Bindungsstufe des Familienvermogens bildet die Familien-
vermogensgesellschaft. Diese Struktur ist im nachfolgenden Schaubild darge-
stellt, wobei wir hier bereits eine Gesellschaftsstruktur dargestellt haben, welche
die Besonderheit aufweist, dass Kapitalanteil, Stimmrecht und Gewinnanteil
nicht quotenentsprechend verteilt sind’.

Schaubild 3

Herr A | | Frau A | |TochterA| | Sohn A

Kapitalanteil: 15% Kapitalanteil: 5% Kapitalanteil: 40% Kapitalanteil: 40%
Stimmrechte: 90% Stimmrechte: 6% Stimmrechte: 2% Stimmrechte: 2%
Gewinnanteil: 65% Gewinnanteil: 5% Gewinnanteil: 15% Gewinnanteil: 15%

Familienvermdgensgesellschaft(en)
(GbR/GmbH & Co. KG/GmbH)

Unternehmerische Beteiligung Vermdgensanlagen
GmbH-Anteile, KG-Anteile Aktien, Immobilien, Fondsanteile

9 Kirchdorfer/Lorz, a.a.O., DB Beilage 3/2004; Lorz/Kirchdorfer, Unternehmensnachfolge,
2. Aufl., S. 165ff.
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Wihlt die Familie die vorstehende Struktur der Zusammenfassung ihres Ver-
mogens in einem eigenstandigen Rechtskleid und {ibertragt das Eigentum an

den einzelnen Gegenstidnden des Familienvermdgens auf die Gesellschaft, so ist

schon viel dafiir getan, dass das Familienvermogen iiber langere Zeit in der Hand

der Unternehmerfamilie als solcher verbleibt und sich nicht schnell atomisiert.
Die weiteren Vorteile einer solchen Familienvermdgensgesellschaft sind in
Kurzform:

Der Zusammenfassung des Familienvermdgens in einer Familienholding
konnen strategische Uberlegungen im Rahmen der Nachfolgeplanung zu-
grunde liegen.

Die Organisation des Familienvermodgens kann generationentibergreifend
aufgebaut werden: Kinder, Enkel etc. sind unproblematisch an der Famili-
envermogensgesellschaft mit abgestuftem Einfluss beteiligbar.

Es ist eine flexible Regelung der Geschiftsfithrung moglich: Die Geschifts-
fithrungsbefugnis kann als Sonderrecht unabhingig von der Hohe der kapi-
talmafligen Beteiligung geregelt werden. (Wer hat im operativen Bereich der
Familienholding das Sagen?)

Es ist eine flexible Regelung der Stimmrechte in der Gesellschafterver-
sammlung der Familienholding méglich: Die Stimmrechte kénnen unab-
hingig von den Kapitalanteilen ausgestaltet werden. (Wer hat in der Gesell-
schafterversammlung der Familienholding das Sagen?)

Es ist eine flexible Regelung der Gewinnrechte, bezogen auf den Gewinn der
Familienholding, moglich: Die Gewinnanteile konnen unabhingig von den
Kapitalanteilen geregelt werden. (Wer partizipiert in welchem Umfang am
Gewinn der Familienholding?)

Die Ubertragung des Familienvermogens wird erleichtert, da nur ein Uber-
gang der Gesellschaftsanteile der Familienholding notwendig ist.

Es sind Verduflerungsverbote, bezogen auf die Gesellschaftsanteile an der
Familienvermégensgesellschaft, mit dinglicher Wirkung im Gesellschafts-
vertrag regelbar.

Familiengerechte Erbfolgeklauseln kénnen im Gesellschaftsvertrag der Fa-
milienholding zur dinglichen Steuerung der Anteilsnachfolge vereinbart
werden.

Es konnen Verpflichtungen der Kinder zum Abschluss bestimmter erb- und
giiterrechtlicher Vereinbarungen mit ihren jeweiligen Ehepartnern im Ge-
sellschaftsvertrag der Familienholding vereinbart werden.

Die Kinder konnen schrittweise an die Vermdgensverwaltung und an die
Geschiftsfithrung herangefiihrt werden.

Steuerliche Vorteile bei friihzeitiger Beteiligung der Kinder und Enkel an der
Familienholding im Rahmen einer vorweggenommenen Erbfolge:
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- Alle zehn Jahre neue Erbschaftsteuerfreibetrage.

- Ein Generationensprung (aus erbschaftsteuerlichen Griinden wird eine Ge-
neration iibersprungen) lisst sich leichter vermitteln, wenn und weil die
»libersprungene« Generation auch einen (kleinen) Anteil, dieser allerdings
verbunden mit hohem (Stimmrechts-)Einfluss, erhalt.

- Wertzuwachs des iibertragenen Vermogens erfolgt bereits bei den Kindern.

- Ertragsteuerliche Progressionsvorteile.

- Weitere steuerliche Vorteile sind durch spezielle Gestaltungen erzielbar.

Selbstverstindlich bedarf die Auswahl der Rechtsform der Familienvermo-
gensgesellschaft einer professionellen Detailplanung. Die hier anzustellenden
Uberlegungen reichen von zivilrechtlichen Fragestellungen der notwendigen
Finanzausstattung in der jeweiligen Rechtsform, Haftungsfragen, Fragen der - je
nach Rechtsform unterschiedlichen - Geschiftsfiihrungsstruktur, der Flexibi-
litat des Gesellschaftsvertragsrechts bzw. des Satzungsrechts {iber Fragen zur
zwingend notwendigen Publizitdt von Jahresabschliissen und sonstigen ver-
traulichen Daten iiber Fragen der steuerlichen Behandlung der Einbringung von
Vermdgen in solche Vermogensverwaltungsgesellschaften und Fragen der
steuerlichen Behandlung der Ertrige der Vermogensverwaltungsgesellschaft
und deren Ausschiittungen an die Familienmitglieder als deren Gesellschafter
bis hin zu erbrechtlichen Fragen bei kiinftiger Vererbung von Anteilen an den
jeweiligen Familienvermdgensgesellschaften'’. Last but not least geht es neben
der Rechtsform einer Familienvermdgensgesellschaft auch um den richtigen Sitz
(im In- oder Ausland) einer solchen Gesellschaft.

Exemplarisch sei wegen der steuerlichen Uberlegungen auf die nachfolgen-
den drei Schaubilder verwiesen. Das erste Schaubild 4 zeigt einen Vergleich der
steuerlichen Situation in dem Fall, in welchem Aktien bzw. - alternativ - Ren-
tenpapiere im Privatvermogen eines Familienmitgliedes, also nicht in einer
gewerblichen Familiengesellschaft, gehalten werden, mit dem Sachverhalt, in
welchem Aktien bzw. Rentenpapiere in einer Familienvermogensgesellschaft in
der Rechtsform einer GmbH gehalten werden.

10 Kirchdorfer/Lorz, a.a.O., DB Beilage Nr. 3/2004.
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Es ist unschwer zu erkennen, dass beispielsweise das Halten von Aktien oder
GmbH-Anteilen in einer Familien-GmbH dann steuerlich giinstig ist, wenn
- etwa wegen der Grofle des Vermogens - keine schnelle Ausschiittung der Di-
videnden an die Familienmitglieder erfolgt. Handelt es sich um Anteilspakete an
einer Aktiengesellschaft oder an einer GmbH, die > 15 % sind, dann kann die
Dividende aus der Aktiengesellschaft bzw. der GmbH in der Familienvermé-
gensgesellschaft in der Rechtsform der GmbH weitestgehend steuerfrei verein-
nahmt werden. Gewinne aus der Verduflerung von Aktien oder GmbH-Anteilen
bleiben - auch wenn es sich um einen Anteilsbesitz unter 15 % handelt in der
Familienvermogensgesellschaft weitgehend steuerfrei'’. Anders verhilt es sich
bei Rentenpapieren. Da hier ein Verduflerungsgewinn beim Verkauf seitens der
Familienvermdgens-Kapitalgesellschaft steuerpflichtig ist, wiirden steuerliche
Uberlegungen zugunsten eines Haltens von Rentenpapieren im Privatbereich
der einzelnen Familienmitglieder oder - sofern eine Biindelung gewollt ist - in
einer rein vermdgensverwaltenden Gesellschaft biirgerlichen Rechts sprechen.

11 Im Einzelfall ist die Finanzunternehmenseigenschaft nach § 8b Abs. 7 KStG zu priifen.
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3. Stiftungen

Die hochste Bindungsstufe des Familienvermdgens bildet die Einbringung des
Familienvermdgens in Stiftungen'.

Kommt es der Inhaberfamilie vor allem darauf an, eine Teilung oder Zer-
splitterung des Familienvermdgens iliber mehrere Generationen hinweg zu
vermeiden, so kann sich mit der Uberfiihrung des Familienvermogens oder Teile
hieraus in eine Stiftung eine Gestaltung anbieten, die in den letzten Jahren
verstirkt an Bedeutung gewonnen hat". Die Palette der Fille, in denen eine
vermdgende Familie die Griindung einer Stiftung in ihre Uberlegungen zur
Nachfolgegestaltung sinnvoll einbeziehen kann, ist breit gefichert: Es fehlt an
einem Vermogensnachfolger in der Familie, Abkdmmlinge sind zwar vorhan-
den, der Senior oder die Seniorin als Inhaber(in) des Familienvermégens
mdochte diese aber nicht mit der Vermégensverwaltung und auch nicht mit der
Aufsicht iiber die Vermogensverwaltung betrauen, dem Senior oder der Seniorin
geht es um die Erhaltung des Familienvermogens »in einer Hand« oder ein
drohender Liquidititsabzug im Erbfall als Folge von Erbschaftsteuerforderun-
gen und Pflichtteilsanspriichen soll vermieden werden'. Neben diese vorrangig
wirtschaftlich und familidr motivierten Uberlegungen konnen ideelle Griinde
treten: Durch die Etablierung einer Stiftung soll ein Signal gegeniiber der Fa-
milie oder gegeniiber der Offentlichkeit gesetzt werden, der Vermdgensinhaber
mochte seine Person und die von ihm verkorperten Ideale {iber den Tod hinaus
durch das Vehikel der Stiftung fortwirken lassen und derart eine »Testaments-
vollstreckung ad infinitum« schaffen. Diese knappe Auflistung denkbarer Mo-
tive fiir eine Stiftungserrichtung lasst zugleich deutlich werden, wie irrefithrend
es wire, pauschal von der einen »Stiftung« als dem Instrument der Vermé-
gensnachfolgegestaltung zu sprechen. Es gibt vielmehr verschiedenste Stif-
tungsarten, wie Schaubild 7 zeigt.

In den Fillen, in welchen der Vermdgensinhaber gemeinniitzige Zielsetzun-
gen und private Zielsetzungen der Biindelung und des Erhalts von Familien-
vermogen in einer Stiftung iiber Generationen hinweg erreichen méchte, kon-
nen sich im Einzelfall auch sog. Doppelstiftungsmodelle, also Kombinationen
aus gemeinniitziger Stiftung und Familienstiftung, anbieten".

Auch aus ertragsteuerlichen Griinden kann die Verwaltung von Familien-

12 Hierzu Lorz/Kirchdorfer, Unternehmensnachfolge, 2. Aufl., S. 146ff.; Thle, RNotZ 2009, 557
und 621.

13 Thle, RNotZ 2009, 557, 558.

14 Hennerkes/Kogel, Familienstiftung - Ein Instrument zur Sicherung des Familienerbes, in:
Internationale Familienunternehmen, FS Rodl, S. 284.

15 Lorz/Kirchdérfer, Unternehmensnachfolge, 2. Aufl., S. 152; Kogel/Berg, a.a.O., FuS 2011,
S. 13.
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Schaubild 7
Stiftungen des biirgerlichen Rechts
Gewohnliche Familienstiftung »Gemeinniitzige”
biirgerlich-rechtliche Stiftung

Stiftung
Nach privatrechtlichen Zum Wohl einer Stiftung, die die
Grundsaétzen errichtete (oder mehrerer) Voraussetzungen der
Stiftung mit beliebigem Familien errichtete Lsteuerbegiinstigten Zwecke*

Zweck Stiftung der §§ 51 ff. AO erfillt

Reduzierte Stiftungsaufsicht

Steuerklassenprivileg bei Errichtung der Stiftung
Steuerklassenprivileg bei Aufhebung der Stiftung
Erbersatzsteuer alle 30 Jahre

§ 15 AStG (Zurechnung von Einkommen einer auslandischen
Familienstiftung beim deutschen Stifter bzw. Destinatar)

vermdgen in einer Familienstiftung interessant sein. Die steuerliche Situation ist
den beiden nachfolgenden Schaubildern zu entnehmen. Aus Schaubild 8 ist
unmittelbar erkennbar, dass die Ausschiittung von Dividenden, beispielsweise
durch eine Aktiengesellschaft, an welcher die Familienstiftung zur Vermé-
gensanlage Aktien hilt, an die Familienstiftung, mit Ausnahme einer relativ
geringen Steuer, praktisch ertragsteuerfrei erfolgen kann. Werden also Divi-
denden in der Familienstiftung thesauriert, so kann dies im Wesentlichen
steuerfrei geschehen. Es gilt eine, der Zwischenschaltung einer Familienver-
mogens-Kapitalgesellschaft'® vergleichbare Situation. Unterschiede konnen sich
allerdings im Einzelfall in gewerbesteuerlicher Hinsicht ergeben'’.

Nachfolgende Abbildung vergleicht iberblicksweise die steuerliche Situation
der Einbindung einer Familienstiftung bzw. einer steuerbegiinstigten Stiftung
als Gesellschafterin einer Personengesellschaft (z. B. GmbH & Co. KG) bzw. einer
Kapitalgesellschaft.

Es bleibt das steuerliche Problem, dass die Ubertragung von Familienver-
mogen auf eine Familienstiftung der Schenkungsteuer unterliegt. Im Einzelfall
lassen sich Schenkungsteuerfolgen jedoch vermeiden. Dies gilt z. B. dann, wenn
Betriebsvermdgen oder wenn ein Anteil an einer Kapitalgesellschaft von einem
Anteilseigner, der mehr als 25 % der Kapitalgesellschaft innehat, in die Fami-
lienstiftung eingebracht wird und wenn in diesem Zusammenhang von dem

16 Vgl. Schaubild 4.
17 Vgl. Schaubild 9 unter 2. a).
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Schaubild 8

Ertragsteuer — die Besteuerung vor und nach Einbindung einer Familienstiftung

Destinatdre
(natiirliche Personen)

Gesellschafter
(naturliche Personen)

Kapital/Gewinn/Stimmen

Familienstiftung
100%

Ausschuttung 70,17

Netto 69,13
Aktiengesellschaft/ Kapital/Gewinn/Stimmen Ausschiittung
GmbH 100% 70,17

Gewinn 100,00 N
Aktiengesellschaft/

GmbH
Gewinn 100,00

Anmerkung:

Es wurde auf Ebene der AG/GmbH ein Hebesatz von 400% (Gewerbesteuer) angenommen.
Die Ausschittungen werden der Abgeltungsteuer einschlieRlich SolZ (26,375%) unterworfen.
Bei der Ausschiittung der AG/GmbH an die Familienstiftung wird unterstellt, dass bei der Familienstiftung keine Gewerbesteuer  auf die
Ausschittung anféllt (vgl. dazu Schaubild 9 Ziff. 2 b)).

schenkungs- und erbschaftsteuerrechtlichen Verschonungsabschlag (85 % oder
sogar 100 %) Gebrauch gemacht wird. An dieser Stelle mag der Hinweis genii-
gen, dass die schenkungs- und erbschaftsteuerlichen Verschonungsabschlige
nicht nur bei Schenkungen bzw. Vererbungen auf natiirliche Personen Anwen-
dung finden, sondern auch bei entsprechenden Einbringungen in Stiftungen.
Bei passender Sachlage wiren dann auch Gestaltungen denkbar, in welchen ein
Familienunternehmer seine (iiber 25 % betragende) Beteiligung an einer Ka-
pitalgesellschaft schenkungsteuerfrei unter Inanspruchnahme des 100 %igen
Verschonungsabschlages in eine Familienstiftung einbringt, welche dann wie-
derum nach Ablauf der 7-jahrigen Bindungsfrist diese Beteiligung (wegen § 8b
Abs. 2 KStG) weitgehend'® ertragsteuerfrei veriuflern kann. Auf diese Weise
wire auf der Basis des geltenden Schenkungs- und Korperschaftsteuerrechts
nicht nur eine steuerfreie Einbringung des Kapitalgesellschaftsanteils in eine
Familienstiftung méglich, es wire dariiber hinaus auch erreicht, dass entspre-
chendes liquides Vermogen nach Ablauf der Haltefrist in Form des spiteren
Verduflerungserloses ohne weitere Steuerbelastung in der Familienstiftung
verfligbar ist.

18 Wegen § 8b Abs. 3 KStG ist auf 5 % des Verduflerungsgewinns Korperschaftsteuer zu be-
zahlen.
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4. Zusammenfassung

Der Unternehmensverkauf stellt fiir den Familienunternehmer nicht nur einen
auflergewohnlichen emotionalen Vorgang, sondern auch eines der wichtigsten
monetéren Ereignisse fiir die ganze Unternehmerfamilie dar. Die kiinftige Or-
ganisation des Familienvermdgens als individuelles Vermégen der einzelnen
Familienmitglieder oder in einer gebiindelten Form, die Verwaltung, dessen
Anlage sowie die zivilrechtliche und steuerrechtliche Optimierung stellen sehr
hohe Anforderungen an die Entscheidungskompetenz des Unternehmers und
seiner Berater. Die umfassend verstandene Verwaltung eines Familienvermo-
gens ist im Grunde wie ein erfolgreiches Unternehmen zu planen und zu fithren.
Der Formulierung der Ziele, die mit dem Familienvermégen verfolgt werden,
kommt dabei eine {iberragende Bedeutung zu.
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Karin Nocker, K., Haja Molter, Tom Riisen und Arist von Schlippe

Wie kann ein Gesprich zu einem Spaziergang werden

Menschen bewegen sich im Gebrauch der Sprache in verschiedenen »Raumenc,
zumindest in unserem Kulturkreis. Karin Nocker und Haja Molter' sprechen in
einem fritheren Beitrag von »Wirklichkeits-, Méglichkeits- und Zielraum«. Tom
Riisen und Arist von Schlippe haben in der Arbeit mit Unternehmensfamilien
eine dhnliche raumliche Landkarte entwickelt. Beiden Modellen liegt die Idee
des Spaziergangs durch unterschiedliche Riume ebenso zugrunde wie der An-
satz, konsequent zu Selbstorganisation anzuregen. Durch den Spaziergang
entstehen Fragen, die wiederum Suchprozesse einleiten.

Gegenwart, Zukunft und Vergangenheit nutzen wir scheinbar selbstver-
standlich, um uns in der Zeit sozusagen raumlich zu orientieren: Das, was
geschah, liegt »hinter« uns, das, was geschehen wird, »vor« uns und das, was
»dazwischen« liegt, die Gegenwart, passiert »hier und jetzt«. Seltener denken wir
iiber das nach, was passieren konnte, aber auch hier bietet sich mit dem
»Moglichkeitsraum« das Bild an, dass das, was geschehen konnte, ob es nun
umsetzbar ist oder nicht, sich in einem besonderen hypothetischen »Raumc«
befindet. Spétestens seit der Erfindung der hypothetischen Fragen ist es zu
einem therapeutisch interessanten Werkzeug geworden, den Mdglichkeitssinn
zu nutzen. Man kann ohne Weiteres dariiber nachdenken, wie die Beziehung zu
wichtigen Personen aus der nahen Umgebung aussihe, wenn man in einem
anderen Jahrhundert lebte oder mit einem anderen Geschlecht geboren worden
ware, auch wenn klar ist, dass dies nie der Fall sein kann.

So bietet uns die Sprache ein Instrumentarium, uns zu orientieren und uns
unseres »Ortes« in der Zeit zu vergewissern. Dass Sprache hier oft stark ver-

x

Dieser Beitrag wurde erstmalig als Nocker, K., Molter, H., Riisen, T., Schlippe, A. v.: Wie kann
ein Gesprich zu einem Spaziergang werden? in: Familiendynamik 2012/37(1), S. 50-52 ver-
offentlicht. Wir danken dem Klett-Cotta Verlag in Stuttgart ganz herzlich fiir die Erlaubnis
zum Abdrucken des Artikels.

Molter, H., Nocker, K. (2011). Systemisches Denken und Handeln - (kein) Spaziergang. In:
Schindler, H. et al. (Hg.) Systemische Horizonte. Gottingen: Vandenhoeck & Ruprecht,
pp. 68-81.

—_
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einfacht, wurde vielfach diskutiert, etwa bei Wittgenstein, der von den primi-
tiven Formen der Sprache spricht, die auf das einfache Bild verweisen, auf dessen
Form sie alles zu bringen versucht. Doch soll dies hier nicht weiter vertiefend
diskutiert werden. An dieser Stelle wollen wir vielmehr auf einen besonderen
Aspekt dieser raumzeitlichen Orientierung eingehen: Wenn man im Bera-
tungsraum mit Menschen spricht, die sich in belastenden Beziehungen befin-
den, unter Druck stehen und Berge ungeldster Probleme vor sich sehen, dann
zeigt sich, dass die »Ordnung« der Rdume irgendwie abhanden gekommen ist.
Gegenwartiges wird durch Vergangenes getriibt, Zukiinftiges kann vielleicht nur
noch als eine trostlose Fortsetzung des Vergangenen gedacht werden, sodass die
Gegenwart unertraglich ist - und der Moglichkeitssinn vielleicht ganz abhanden
gekommen ist. Im Beratungsraum finden wir also manchmal die verschiedenen
Raume vollig ineinander verschlungen vor, auf eine Weise, die es schwer macht,
sich in den Beschreibungen der Ratsuchenden iiberhaupt noch zurechtzufinden.

Systemische Praxis sucht in diesen Situationen danach, die gewohnten und
gebahnten Wege der Wirklichkeitskonstruktion so zu »verstdren, dass kon-
struktive und hilfreiche Selbstorganisationsprozesse angeregt werden, die eine
neue Orientierung moglich werden lassen und mit deren Hilfe leichter Zuginge
zu neuen Moglichkeiten und Losungen fiir scheinbar Unlésbares gefunden
(erfunden) werden kénnen. Ein moglicher Weg liegt darin, die »Rdume« auch im
Beratungsraum sichtbar zu machen und so dafiir zu sorgen, dass das, was un-
trennbar ineinander verknault zu sein scheint, sich wieder differenzieren kann.
Wenn etwa ein »Vergangenheitsraum« klar vom »Gegenwarts-« und »Zu-
kunftsraum« differenziert wird, kann es moglich werden, das, was geschah,
geschieht und geschehen wird, klarer auseinanderzuhalten. Jeder »Raum« hat
seine eigenen Fragen. Der Gegenwartsraum ist der, in dem {iber das gesprochen
wird, was »los« ist, was derzeit genau von den Betroffenen beklagt wird. Schon
bei der Frage danach, wie sich die Gesprachspartner das beklagte Problem er-
klaren, kann es passieren, dass man in den Vergangenheitsraum hinein gerat —
den sollte man dann bewusst aufsuchen. In diesem wird danach gefragt, was
geschah bzw. genauer, wie es von den Betroffenen erfahren wurde und welche
Geschichte daraus fiir sie entstanden ist. Schon mit dieser Differenzierung kann
begonnen werden, in den Rdumen gedanklich spazieren zu gehen. Mit zuneh-
mender Orientierung wird auch die Aufmerksamkeit intensiver auf die ver-
schiedenen Bereiche fokussiert. Die Frage danach, was erreicht werden soll,
worin die Anliegen der Gesprachspartner bestehen, er6ffnet den Ziel- bzw. den
Zukunftsraum. Indem der Moglichkeitsraums eingefiithrt wird, werden Fragen
moglich nach dem bisher nicht Gedachten, nicht Denkbaren: Wie konnte es
sein? Was wire, wenn ein Wunder geschihe? Wie konnte man dazu beitragen,
dass alles noch schlimmer wird? Was wire, wenn die Partnerin sich einen
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Freund suchen wiirde oder wenn man einen Menschen aus einem anderen
Kulturkreis fragen wiirde, wie er/sie das Problem angehen wiirde?

Der Beratungsraum wird auf diese Weise zu einer Art »Arena der Gramma-
tik«, in der man sich flielend zwischen Priasenz, Priteritum, Futur und Kon-
junktiv bewegen kann (s. Abb. 1), unabhéngig davon, ob es sich um die Arbeit
mit einer Einzelperson, mit einem Paar/einer Familie oder einem Unternehmen
handelt.

GEGENWARTSRAUM
Was ist los, was ,,ist”,
wie wird es beschrieben?

ERGANGENHEITSRAUM
Was ist gewesen,
was wirkt nach?

MOGLICHKEITSRAUM
So konnte es sein,
im Guten wie im Schlechten))
»Was ware wenn...?“

ZIELRAUM
So sollte es sein,
so wiinsche ich es mir!

Themenfelder und
Lebens-rdaume

Abb. 1: Ein Raummodell als Ausgangspunkt: Der Beratungsraum mit vier »Zeit-Rdumenc

Dieses Differenzieren und Sortieren kann fiir BeraterIn und Ratsuchende glei-
chermaflen hilfreich sei, um sich im Gesprich zu orientieren. Doch fiir den
Beratungsprozess bieten sich noch weitere Riume an.

Da ist zum einen der die Riume umgebende, reale Beratungsraum selbst. In
diesem ist es moglich, die verschiedenen, im Alltag ineinander flieflenden
Réume zu separieren. Ratsuchende konnen gefragt werden, in welchem Raum
sie sich aktuell vorwiegend bewegen und in welchem Raum das Gesprich be-
ginnen sollte: Wire es vielleicht sinnvoll, eine Zeitlang im Vergangenheitsraum
nachzudenken, ehe man in den Zukunftsraum geht? Oder sollte man zunichst
vor allem im Gegenwartsraum arbeiten, um zu verstehen, was gerade »los« ist?
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Wie oft wurde bislang der Moglichkeitsraum besucht? Wire es vielleicht eine
gute Idee, diesen einmal zu betreten?

An dieser Stelle wollen wir anregen, die Raummetapher auch aktiv, raumlich
umzusetzen. Denn die Landkarte, die das »Raummodell« anbietet, kann auch im
Beratungsraum selbst inszeniert werden, sogar im Kleinen. Das physische
Spazierengehen durch die verschiedenen Riume erleichtert es, dass neue, eigene
Wege gefunden werden. Die Peripatetiker, Angehorige einer Schule der alt-
griechischen Philosophie, waren sich dessen bewusst, sie lehrten ihre Schiiler,
wihrend sie in Wandelgingen miteinander umherspazierten. Denn der Blick auf
die Landschaft verdndert sich, wenn man sich in ihr bewegt. Ratsuchende
konnen dazu eingeladen werden, durch Spazierengehen ihr Anliegen bzw. ihre
verschiedenen Anliegen im Raum zu verorten. Es konnen durchaus sehr un-
terschiedliche Wiinsche mit den verschiedenen Rdumen verbunden sein. Die
BeraterIn geht mit in die Rdume hinein und beginnt, diese durch Fragen weiter
aufzuschlieflen. Hier bietet sich das ganze Spektrum systemischen Fragens an,
das an dieser Stelle nicht erneut aufgefichert werden soll. Im systemischen
Interview in den Rdumen werden die Ratsuchenden eingeladen, eigene Fragen
zu formulieren, Themen zu benennen, die in den Raum gehoren, und ihn so zu
»moblieren« und sinnlich erfahrbar zu machen.

Die Spazierginge konnen zwar auch in der Fantasie als Ubung durchgefiihrt
werden, doch bekommt das Modell eine besondere Intensitit, wenn der Raum
tatsdchlich durch Seile, Flipchartpapier oder, falls moglich, durch Stiihle in die
verschiedenen Raume aufgeteilt wird. Manchmal ist es sogar moglich, unter-
schiedliche vorhandene Ridume zu nutzen. Wenn die Gesprichspartner dann
beginnen, aktiv durch die Réume zu gehen (sie zu »durchschreitenc), verandert
sich manchmal erkennbar die Kérperhaltung: Sie wirken offener, neugieriger,
konzentriert und weniger problembehaftet. Eine Standardfrage zur Eréffnung
kann sein: »Nehmen wir an, in einem der Rdume konnte fiir Sie eine Losung
liegen, fiir welchen Raum wiirden Sie sich im Moment entscheiden?«

Neben dem Beratungsraum konnen zwei weitere Rdume bedeutsam werden,
die im Prozess beriicksichtigt werden konnen. Der eine ist ein »Beobach-
tungsraume, der zumindest symbolisch auflerhalb des Beratungsraums liegt.
Aus einer reflektierenden Beobachtungshaltung heraus kann das Geschehen in
den anderen Riumen jeweils kommentiert werden: Was fillt auf, was ist neu,
welche Losungen entstehen in welchen Rdumen, wie konnte eine gute Idee aus
dem einen Raum in den anderen tiberfithrt werden? Usw. Auch dieser Raum
sollte, wenn er genutzt wird, gut markiert werden, am besten durch am Rand
stehende Stithle, die anderweitig nicht genutzt werden. Von Zeit zu Zeit konnen
sich BeraterIn und Ratsuchende dann gemeinsam in den Beobachtungsraum
setzen und sich einen Moment Zeit geben, um zu reflektieren.
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BEOBACHTUNGS:
RAUM

Was féllt auf? Was ist neu?

Was sind personenabhéngige;

Losungen, was sind Losungel

fur die Organisation?

GEGENWARTSRAUM
Was ist los, was ,,ist”,
wie wird es beschrieben?

ERGANGENHEITSRAUM
Was ist gewesen,
was wirkt nach?

(Person, Familie, Unternehmen),

(Person, Familie, Unternehmen)

AUSHANDLUNGS-
RAUM
Worauf wollen
wir uns einigen?

MOGLICHKEITSRAUN
So konnte es sein,
im Guten wie im Schlechten,!
,Was ware wenn...?"

ZIELRAUM
So sollte es sein,
so wunsche ich es mir!

(Person, Familie, Unternehmen)

(Person, Familie, Unternehmen),

Beratungsprozess:
Zwei weitere Raume kommen dazu

Abb. 2: Zusitzliche Rdume im Beratungsprozess

Der letzte Raum, den wir beschreiben mochten, ist der Aushandlungsraum
(s. Abb. 2). Er ist dem Gegenwartsraum verwandt, unterscheidet sich von diesem
jedoch dadurch, dass es nicht nur um Beschreibungen geht, sondern dass die
Ratsuchenden sich hier im Wissen um die Prasenz der anderen Raume iiber ihre
Positionen und die dahinter liegenden Interessen austauschen konnen. Hier geht
es um Fragen, wie die Erkenntnisse aus den anderen Rdumen umgesetzt werden
konnen, wie sie sich nutzen lassen, um das alltidgliche Leben zu verbessern -
denn nichts anderes ist das Ziel von Therapie und Beratung. Und auch wenn
immer wieder gesagt wird, dass eine Therapie »kein Spaziergang« sei, so kann es
doch sinnvoll sein, zumindest gelegentlich im Prozess mit den Ratsuchenden
gemeinsam spazieren zu gehen, um den Blick fiir neue Zusammenhinge zu
offnen.
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Arist von Schlippe

Das Auftragskarussell — Ein Instrument der Klarung eigener
Erwartungs-Erwartungen’

Der Begriff » Auftrag« beschreibt im Verstiandnis der systemischen Therapie und
Beratung die Konstellation von Erwartungen, Wiinschen und Hoffnungen, in die
ein Berater sich begibt, wenn er die Arbeit beginnt. Und auch wenn die Anliegen-
und Auftragsklirung ein wichtiger Teil der anfinglichen Gestaltung der jewei-
ligen Gespriche ist, wird das komplexe Geflecht, das mit dem Begriff » Auftrag«
nur unzureichend (und vielleicht auch zu technisch) beschrieben ist, oft erst
schrittweise deutlich.

Nur im seltensten Fall gibt es eine einfache Auftragskonstellation, wie etwa in
einer im Kontext einer Privatpraxis vereinbarten Einzelpsychotherapie. Doch
auch hier kann sich zeigen, dass »unsichtbare Auftraggeber« mit im Raum sit-
zen, die erst langsam deutlich und bewusst werden. Dies konnen Elternteile,
Ehepartner oder andere Familienangehorige sein. Aber auch die Frage nach dem
Zuweisungskontext kann bedeutsam sein: Alle Personen, die eine Vorstellung
von dem Geschehen entwickelt haben, sind mogliche indirekte Auftraggeber. Im
Coaching ist es beispielsweise unerlisslich, die Rolle von Chefs zu kléren, die das
Coaching empfohlen oder angeordnet haben und eventuell sogar bezahlen
(»Dreieckskontrakte«, vgl. Schmid u. Hipp 2003). Ahnliches gilt, wenn in der
Arbeit mit einer Familie Amter oder andere Einrichtungen involviert sind und
ein expliziter oder impliziter »Zwangskontext« entstanden ist, der die Freiwil-
ligkeit des Kontrakts fraglich sein lasst (Conen 2005).

Diese komplexe Konstellation ldsst sich beschreiben iiber sichtbare und
»unsichtbare« Auftraggeber, Letztere meist auflerhalb des Sprechzimmers, die
jeweils offene und verdeckte Auftrige tibermitteln konnen, was explizit ausge-
sprochene Wiinsche und unausgesprochene, meist weniger sozial erwiinschte
Hoffnungen und Bediirfnisse einschlief3t. SchlieSlich kénnen auch »innere

* Dieser Beitrag wurde erstmalig als Schlippe, A. v.: Das Auftragskarussell: ein Instrument der
Klarung eigener Erwartungs-Erwartungen. In: Levold, T., Wirsching, M. (Hg.): Systemische
Therapie und Beratung - das grofie Lehrbuch. Heidelberg: Carl Auer Systeme 2014, S. 223-227
ver6ffentlicht. Wir danken dem Carl-Auer Verlag in Heidelberg ganz herzlich fiir die Erlaubnis
zum Abdrucken des Artikels.
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Auftraggeber« bedeutsam sein, innere » Anteile« der Person oder »Stimmenc, die
der Berater aus seiner personlichen Geschichte mitbringt.

Dies ist nicht immer zu klaren, dennoch ist es hilfreich, sich dessen bewusst
zu sein, da eine Stagnation im Beratungsprozess oder gar ein Scheitern oft mit
einem der angesprochenen Aspekte zu tun hat. So kann sich herausstellen, dass
ein nicht anwesender Partner Erwartungen hat, die einen gewissen Druck ins
Gesprich hereintragen (in einem Fall kam eine Klientin in die sechste Sitzung
mit den Worten: »Mein Mann hat gesagt: »Was ist das denn fiir ein Therapeut, du
hast dich ja noch gar nicht verandert!«). Oder es wird deutlich, dass hinter dem
offenen Auftrag »Wir wollen unsere Kommunikation verbessern!« in der
Teamsupervision die Erwartung steckt, dass der Supervisor doch bitte die
»Unfdhigkeit« von Kollegen X aufdecken und ihm die Kiindigung nahelegen
solle. Und es kann sein, dass die »innere Feministin« einer Therapeutin es nicht
akzeptieren will, dass sich ein Paar auf eine formale und herkdmmliche Rol-
lenverteilung einigt.

Das Auftragskarussell (siehe Abschn. »Durchfithrung ...«) bietet eine »Self-
Care«-Methode dafiir, eine in einem komplexen Auftragsgeflecht verloren ge-
gangene Bewegungsfihigkeit wiederzugewinnen. Es kann entweder allein oder
mit einem Begleiter (z.B. im Rahmen einer Intervisionsgruppe) durchgefiihrt
werden. Da es nur die jeweilige Therapeutin einbezieht, ist es kein Instrument,
die »reale« Auftragssituation zu analysieren. Vielmehr vermittelt es einen Blick
auf die eigenen »Erwartungserwartungen«. Dies sind nach Luhmann (1984) die
impliziten Ideen, die eine Person davon entwickelt, welche Erwartungen andere
Personen an sie richten. Diese Vermutungen gehen weit iber das gesprochene
Wort hinaus (gerade verdeckte Auftrige vermitteln sich ja eher nonverbal, at-
mosphdrisch), sie kénnen eine Beraterin mehr oder weniger massiv beein-
trachtigen. Denn fiir das eigene Gefiihl der Handlungs- bzw. Bewegungs(un)fa-
higkeit spielen die »tatsachlichen« Auftrage oft eine weniger grofle Rolle als das
subjektive Erleben dieser Auftrige (und das hat eben mit den eigenen Erwar-
tungserwartungen zu tun). So ist das Auftragskarussell (es konnte eigentlich
auch besser »Erwartungskarussell« genannt werden) eine Form, sich »am ei-
genen Zopf aus dem Sumpf« zu ziehen und die Struktur eigener Erwartungs-
erwartungen zu kldren. Daher kann dieses Instrument in allen Kontexten ein-
gesetzt werden, in denen man sich der eigenen Position in einem Geflecht aus
Erwartungen bewusst werden mochte.

Zunichst entstand es in der Supervision komplexer familientherapeutischer
Auftragslagen. Es lasst sich aber auch gut beim Coaching etwa von Fiithrungs-
personen einsetzen. Besonders niitzlich ist es bei der Beratung von Nachfolgern
von Familienunternehmen, die oft mit Gewinn eine Erwartungskonstellation,
die sie seit ihrer Kindheit erfahren haben (»Du kommst spiter mal in die
Firmal«), auf die entstandenen Erwartungserwartungen hin untersuchen.
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Durchfiithrung des Auftragskarussells

Die Struktur der Ubung erfolgt in einer Reihe von Schritten, man kann sie in
unterschiedlichen Intensititsstufen durchspielen. Direkt nach einer Sitzung
kann man die Auftragskonstellation so, wie man sie erlebt, auf einem Bogen
Papier skizzieren, indem man sich selbst in die Mitte eines Zirkels schreibt und
alle Personen, die einem als potenziell bedeutsam einfallen, rings um sich herum
aufschreibt. Anschlieflend wird auf einem Pfeil, der in die Mitte (auf die eigene
Person) zeigt, der vermutete Auftrag notiert. Man kann sich auch etwas Zeit
nehmen und die unten angegebenen Schritte spielerisch im Raum durchlaufen
(z.B. mit Platzwechsel). Dies gelingt besonders gut mithilfe eines Gesprachs-
partners (siehe auch von Schlippe 2006, 2009):

Raum und Zeit bereitstellen: In der Regel braucht man fiir den Prozess etwa
eine bis anderthalb Stunden Zeit. In die Mitte des Raumes wird ein Stuhl gestellt,
auf dem die jeweilige Beraterin Platz nimmt. Hier ist das Zentrum des »Auf-
tragskarussells«, die »Auftraggeber« werden kreisformig um den Platz herum
versammelt (Stithle, Kissen oder einfach nur Zettel). Wenn ein Gesprachspart-
ner zur Verfiigung steht, kann man an dieser Stelle bereits iiber das vorherr-
schende Gefiihl sprechen, das mit dieser besonderen Auftragskonstellation
einhergeht. Meist sind es korperlich erlebte Empfindungen von Blockierung
oder Lihmung (»Druck auf der Brust«, »Faust im Nacken«, »Klof8 im Hals«).

Das »dufSere Problemsystem« einladen: Nun sollte ohne »Zensur« jede Person
notiert werden, die einem in den Sinn kommt, wenn man an die Fallkonstellation
denkt. Im Zweifelsfall sollte man eher mehr mogliche Auftraggeber benennen als
weniger, eine Reduktion ergibt sich spadter. Fiir jeden wird ein Zettel mit dem
Namen erstellt, die Zettel werden um den Beraterstuhl in der Mitte herumgelegt.

Das »innere Problemsystem« einladen: Im néachsten Schritt geht es um die
inneren Anteile, die in den Fall involviert sind: Welche »inneren Stimmen«
beschiftigen mich, wenn ich an den Fall denke? Dies konnen z.B. innere An-
treiber sein, »mein Leistungsdruck«, oder Figuren aus der personlichen Ge-
schichte, »meine Grofimutter«. Es ist auch moglich, symbolisch historische
Figuren oder Mirchengestalten zu wihlen. Manchmal kann die Wahrung der
Intimitét an dieser Stelle erfordern, dass die Figur schlicht »X« genannt und der
Inhalt nicht ausgesprochen wird. Nicht zu vergessen sind gegebenenfalls auch
hilfreiche innere Stimmen, etwa der innere »kreative Anteil«, der einem schon in
vielen kritischen Situationen zur Seite gestanden hat. Fiir jede der gefundenen
inneren Figuren (meist zwischen zwei bis fiinf) wird ein Kértchen hingelegt.

Das Gefiihl der Blockierung: Die eventuell schon eingangs besprochene
Empfindung wird noch einmal benannt und anschlieflend zum Ausgangspunkt
des »Karussells«: Die Beraterin schaut sich im Kreis der ausgelegten Kirtchen
um und spiirt, an welcher Stelle das Gefiihl der Blockierung stirker wird. Diese
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Runde ist insofern wichtig, als sie hilft, Komplexitit zu reduzieren: Selten ist es
noétig, mit mehr als drei bis vier dufleren und zwei bis drei inneren Auftraggebern
einen ausfithrlichen Klarungsprozess zu durchlaufen. Der Gesprachspartner
hilft hier durch unterstiitzende Interventionen: »Schau dich einmal um, und
spiire, wo das Gefiihl besonders stark wird. Bei wem spiirst du den Druck am
meisten? Und dann?«

Identifikation und Fokussierung der Auftrige - ein prignanter Satz: Im
néichsten Schritt geht es nun darum, mit diesen wichtigsten Gestalten in Kontakt
zu kommen. Hier hat es sich bewidhrt, die jeweilige Karte des Auftraggebers auf
einen Stuhl zu legen, der dem des Beraters gegeniibergestellt wird. Der setzt sich
nun auf diesen fremden Stuhl und fiihlt sich in die Position des Gegeniibers ein,
»leiht« ihm sozusagen seine Stimme. Die gestalttherapeutische Technik der
Identifikation ermdglicht eine unmittelbare Erlebnisnihe, die »iiber den Kopf«
nicht zu leisten ist. Diese Identifikation kann auch neue Hypothesen iiber ver-
deckte Auftrage erbringen, die moéglicherweise den offenen Auftrigen unter-
liegen. Der Gesprichspartner hilft, dies jeweils mit einem moglichst pragnanten
Satz zu den offenen oder verdeckten Auftrigen abzuschlieflen: »Sorge dafiir,
dass mein Vater mich anerkennt!« - »Sprich mich frei von der Schuld am
Symptom !« - »Rette mich vor dem Heim !« Wenn man die Runde der wichtigsten
Figuren durchlaufen hat, setzt man sich wieder zuriick auf den eigenen Platz in
der Mitte. Die Erfahrungen dort konnen unterschiedlich sein. Manchmal gibt es
bereits ein Gefiihl der Erleichterung und Klarheit: »Das hatte ich so noch nicht
gesehen, jetzt verstehe ich besser, warum ich so festhinge!« Oft wird aber der
Druck noch grof3er: »Oje! Das kriege ich nie unter einen Hut!«

Einfiihrung des »demokratischen Grundgefiihls«: Das Biindel einengender
Erwartungserwartungen kann als uniiberwindlich erlebt werden, aber nur, bis
man es differenziert anschaut und sich bewusstmacht, dass »seit Abschaffung
der Leibeigenschaft und Sklaverei« niemand zu etwas gezwungen werden kann,
was er/sie nicht will. Es kann sein, dass man, um den Job zu behalten, etwas tut,
was man nicht gern tut, aber die Moglichkeit ist immer gegeben, Nein zu sagen.
Es mag einen hohen Preis kosten, aber es geht. Fiir die eigene Handlungsfi-
higkeit ist es sehr wichtig, sich zu vergegenwirtigen: Niemand kann mich
zwingen, einen Auftrag anzunehmen. In jedem Fall habe ich drei Moglichkeiten:
Ich kann annehmen, rundweg ablehnen oder ein modifizierendes Angebot
machen.

Differenzierung - Annahme, Modifikation, Ablehnung: Ausgehend vom Stuhl
in der Mitte, setzt sich nun die Beraterin jedem der als bedeutsam erfahrenen
Auftraggeber gegeniiber. Der Helfer kann die Erlebnisqualitit erh6hen, indem er
den Auftrag des jeweiligen Gegeniibers wiederholt und anschlieflend die Bera-
terin darin unterstiitzt, sich neu dazu zu positionieren: Was ist man bereit, von
dem Auftrag zu iibernehmen, wozu kann man Ja sagen? Was wird ganz und gar
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zuriickgewiesen? Da eine vollige Zuriickweisung ein Ende der Kooperation
bedeuten wiirde, wird - sofern moglich - nach einer dritten Moglichkeit ge-
sucht: »Diesen Auftrag akzeptiere ich in der Form nicht. Ich kann aber dieses
oder jenes anbieten !« Nachdem sie diese Runde durchlaufen haben, erleben viele
Kolleginnen ein Gefiihl von Befreiung: Es ist nicht notig, allen Auftrigen zu
entsprechen, man kann ihnen eigene Angebote entgegensetzen, sobald das
Auftragsgeflecht deutlich geworden ist.

Sonderfall »innere Auftraggeber«: Mit inneren Auftraggebern umzugehen
kann schwieriger sein. Ihre »Auftrige« kann man nicht so leicht rundherum
ablehnen, die Kooperation mit sich selbst kann man nicht kiindigen. Oft sind es
altbekannte

Figuren, die auch nicht bereit sind, sich so einfach abspeisen zu lassen. Der
eigene »innere Leistungsdruck«, dessen Auftrag »Du musst hier erfolgreich
seinl« einen in der Arbeit stark belastet, liefle einen nicht in Ruhe, wenn man
sich einfach von ihm abgrenzen wiirde, ohne dass er Wertschiatzung fiir das
erlebt, was er im Leben der Beraterin bereits Gutes sichergestellt hat. Manchmal
kann sich hier eine Arbeit mit inneren Anteilen anschlieflen, wie sie z.B. bei
Schwartz (2011) beschrieben ist. Eine solche Arbeit kann einen wesentlichen
Schliissel darstellen sowohl zum tieferen Verstindnis eigener Blockierungen als
auch zum Wiedergewinnen der Bewegungsfahigkeit. Ein Unternehmensnach-
folger fand in diesem Zusammenhang einmal seinen »inneren Goethex, einen
sehr strengen und harten inneren Auftraggeber, der ihm mit den - hier tiber-
haupt nicht positiv erlebten - Worten »Was du ererbt von deinen Vitern hast, /
Erwirb es, um es zu besitzen !« (Faust I) das Leben schwer machte. Er begann auf
Vorschlag des Beraters iiber mehrere Wochen hin einen Briefwechsel mit
»Goethe«, dem er natiirlich fiir die Antwortbriefe seine Hand (fiir die manchmal
15-20 Seiten langen Briefe) »leihen« musste. Zu seiner groflen Uberraschung
verbesserte sich sein Verhiltnis zu »Goethe« allein durch diese Form der
Selbstauseinandersetzung dramatisch.

Standortbestimmung und Umsetzung in die Praxis: Vielfach geniigt die
Durchfiihrung des Auftragskarussells dafiir, wieder Zugang zur eigenen Hand-
lungsvielfalt zu gewinnen. Die Klarheit iiber die Situation fithrt zu verindertem
Handeln, und oft »weifl« die Therapeutin nach der Ubung sehr klar, was zu tun
ist, und kann mit Entschiedenheit Wege benennen, die vorher iiberhaupt nicht
im Blickpunkt der Moglichkeiten lagen.
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Torsten Groth und Tom Riisen

In 9 Stufen zur erfolgreichen Ubergabe. Das Wittener Modell
zum familieninternen Nachfolgeprozess’

Vorbemerkung

Nach wie vor ist das Thema der Nachfolgegestaltung hochaktuell.' Was in dem
einen Unternehmen hochst erfolgreich ist, muss in dem anderen keineswegs
gelingen Immer wieder beobachten wir hocheskalierende Konflikte oder Ver-
kiufe des Unternehmens als Konsequenz einer gescheiterten Nachfolge. Ur-
sichlich hierfiir ist die hinter dem Unternehmen stehende Familie des Famili-
enunternehmens. Hier ist jede Familie in ihrer Konstellation einzigartig, keine
Familie gleicht der anderen. Daher muss jede Nachfolgelsung mit Respekt vor
der Tradition und der besonderen Situation des jeweiligen Unternehmens und
der Familie gefunden werden. Standardlésungen kann es nicht geben.

Dennoch gibt es im Nachfolgeprozess Fragestellungen, zu der jede Unter-
nehmerfamilie ihre spezifischen Antworten finden sollte. In den folgenden
Ausfithrungen wird die Nachfolge als einen fortwahrenden Prozess zu be-
trachten, der in der Regel {iber neun Phasen abgebildet werden kann. Werden die
einzelnen Phasen systematisch als solche von Unternehmerfamilien in den Blick
genommen und reflektiert, kénnen typische Missverstindnisse und innerfa-
milidre Konflikte vermieden werden.

* Dieser Beitrag wurde erstmalig als Groth, T., Riisen, T.: In 9 Stufen zur erfolgreichen Ubergabe
- Das Wittener Modell zum familieninternen Nachfolgeprozess, in: Peter Mey, Peter Bartels
(Hg.): Nachfolge im Familienunternehmen - Das Handbuch fiir Unternehmerfamilien und
ihre Begleiter. Koln: Bundesanzeiger Verlag 2015, S. 59-72 verdffentlicht. Wir danken dem
Bundesanzeiger Verlag in K6ln ganz herzlich fiir die Erlaubnis zum Abdrucken des Artikels.
Die folgenden Ausfithrungen basieren auf Groth, Riisen, v. Schlippe (2013): WIFU Praxis-
leitfaden: Nachfolge in Familienunternehmen. www.wifu.de/praxisleitfaden.

—_
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8 Die Nachfolge ist als ein fortwahrender Prozess zu betrachten

Unter Nachfolge wird oftmals die Ubergabeentscheidung zur Fiihrung des Un-
ternehmens verstanden: Wer tibernimmt zum Tag X die Fithrung, wer gibt diese
ab und wie wird die »Ubergabe des Staffelstabs« gestaltet? Diese iibliche
Sichtweise libersieht jedoch, dass die Nachfolge nicht nur in der Fiithrung des
Unternehmens zu vollziehen ist, sondern auch in der Weitergabe von Unter-
nehmensanteilen (vgl. I1.3). Vor allem aber blendet die Reduktion auf eine
Nachfolgeentscheidung viele Nachfolgedynamiken in Unternehmerfamilien aus,
die schon lange vor der Verantwortungsiibergabe und auch danach das Leben
der Familienmitglieder gepréagt haben oder immer noch prigen. Angemessener
ist es, die Nachfolge als einen fortwahrenden (Kommunikations-)Prozess zu
verstehen. Dieser beginnt, sobald Kinder auf der Welt sind und die Weitergabe
eines Unternehmens an die nichste Generation in Erwidgung gezogen wird. Ein
Endpunkt des Prozesses ist kaum zu definieren. Nachfolge begleitet Unterneh-
men wie Familie folglich immerfort. Solange eine (Eigentiimer-)Familie einen
bestimmenden Einfluss auf ein Unternehmen ausiibt, solange man also von
einem Familienunternehmen sprechen kann, sollten ausgewahlte Aspekte der
Nachfolge kontinuierlich reflektiert werden.

In der Praxis hat es sich bewéhrt, neun relevante Phasen des Nachfolgepro-
zesses zu unterscheiden’:

2 Das hier aufgefithrte Phasenmodell ist eine Erweiterung des Wittener Phasenmodells zur
Nachfolge. Siehe hierzu auch v. Schlippe/Groth/Riisen (2012).
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In jeder einzelnen Phase entstehen auf Familien- und Unternehmensseite spe-
zifische Klarungsbedarfe:

1 Phase: Erziehung zur Nachfolge
(vor allem 4. bis 16. Lebensjahr der Nachfolgegeneration)

g':s :xdfch 5 “(.':cu, Crann Noch folper

Abb. 2: Gar nicht so leicht, einen Nachfolger grofizuziehen! (Quelle: WIFU)

Die Nachfolgevorbereitung beginnt im Kindesalter. Gerade bevor in Schulzeiten
unter Schiilern erwdhnt (und zugleich auch verglichen) wird, was die Eltern
beruflich machen, ist es wichtig, den Kindern Sicherheit zu geben, was es heif3t,
als Kind einer Unternehmerfamilie aufzuwachsen - vor allem, wenn das Un-
ternehmen im Offentlichen Fokus steht und die Kinder den Namen des Unter-
nehmens tragen. Dem jeweiligen Alter entsprechend sind die Kinder mit dem
Unternehmen und den Besonderheiten vertraut zu machen, ohne einen Druck
aufzubauen, in die Fuflstapfen der Eltern treten zu miissen. Keineswegs sollten
Kinder zu frith daraufhin beobachtet werden, ob sie (in der Schule oder im
Spielverhalten) Fertigkeiten zeigen, die spater einmal fiir eine Karriere im Un-
ternehmen niitzlich sein konnten.

In der Praxis beobachtbar sind auch Eltern, die ihre Kinder schiitzen wollen
und das Bestreben haben, die Kinder bewusst vom Unternehmen fernzuhalten.
Hintergrund hierfiir ist die Idee, dass die Nachkommen »befreit« und ohne
unternehmerische Vorpriagung aufwachsen kénnen. Hierbei ist jedoch zu be-
denken, dass die Kinder auf diese Weise eher eine ambivalente Botschaft be-
kommen: Sie sollen anfangs von etwas ferngehalten werden, das spater ihr Leben
préigen soll bzw. auf das einige ihr Leben ausrichten sollen. Wie kann ein »ge-
sundes Verhiltnis« zu etwas entstehen, vor dem man »geschiitzt« wurde? Auch
ist zu bedenken, dass sich dieses kiinstliche Verhalten meist nur schwer aufrecht
erhalten ldsst, insbesondere bei Unternehmerfamilien, in denen einzelne Mit-
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glieder in unmittelbarer Ndhe zu Unternehmen leben, der Firmenname dem
eigenen Namen gleicht, sowie wenn einer oder beide Elternteile im Unterneh-
men tdtig sind und sie von den Unternehmensentwicklungen im familidren
Alltag tangiert werden (z.B. kurzfristige Absage des geplanten Sommerurlaubs
wegen technischer Probleme im Betrieb, Absage der Teilnahme an einer
Schulauffithrung wegen eines Kundenbesuches etc.).

Auch empfinden Kinder in Unternehmerfamilien das Unternehmen oftmals
als eine Art »Geschwister-Kind« mit dem es ohnehin regelméafig um Zeit und
Aufmerksamkeit in einem Konkurrenzverhiltnis steht, denn die vielfiltigen und
komplexen Anforderungen des Unternehmens fithren zu einer Art »Kommu-
nikationsverknappung«, was andere, familidre Belange des Alltags (Kindergar-
ten, Schule und Hausaufgaben usw.) anbetrifft. Auch ist der Gemiitszustand von
Eltern, Grofeltern oder anderen nahen Verwandten nicht selten von der Ent-
wicklung des Unternehmens beeintrichtigt. Wenn dieser zentrale Einflussfaktor
der Familiendynamik nun bewusst aus der Familienkommunikation fernge-
halten wird, konnen hieraus sogar Aversionen gegeniiber dem dann »Unbe-
kannten« entstehen.

Eltern sollten in den ersten Jahren also einen Mittelweg finden, den Kindern ein Auf-
wachsen zu ermaoglichen, das nicht auf die Nachfolge fixiert ist, sie aber zugleich mit dem
Unternehmen und den Chancen einer moglichen Nachfolge vertraut macht.

2 Phase: Unsicherheiten bei den Nachfolgern
(in etwa 12. — 20. Lebensjahre der Nachfolgegeneration)

Hov'gudlich adfy shandi biuter wip Mtrea(as fon vod
verbalfe dich wi eu n{o&v\‘!"re N.\ehf-tjuf

Abb. 3: Hor endlich auf, stindig hinter mir herzulaufen und verhalte dich wie ein richtiger
Nachfolger! (Quelle: WIFU)

Zeitlich Giberlappend mit der ersten Phase, in der die Eltern das Unternehmer-
tum in seinen Vorziigen und Anforderungen vorleben und vorgeben, beginnt
eine zweite, in der die Kinder eine eigene Einstellung zum Unternehmen und zur
Nachfolge ausbilden. Die fiir die Pubertdt typischen Suchprozesse zwischen
Autonomiebestrebungen und Bindungserhalt werden in dieser Phase auch an-
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hand der Nachfolgefrage »durchgespielt«. Zeiten grofier Zustimmung (»Ich gehe
in die Firma! - Ich mache das, was meine Eltern machen!«) werden oftmals
abgeldst von Zeiten, in denen die Ablehnung grof$ ist und auch impulsiv gezeigt
wird (»Niemals werde ich das tun was ihr wollt! - Ich lebe mein eigenes Leben!«).
In dieser emotional aufwiithlenden Entwicklungsphase der Kinder bzw. Ju-
gendlichen - die nicht nur Unternehmerfamilien durchriittelt - ist es wichtig,
dass beide Generationen miteinander in Kontakt bleiben.

Vor allem ist es wichtig, dass die Eltern iibergrofien Nachfolgeeifer, wie auch
Ablehnungen der Nachfolge als Lernphasen re-interpretieren. In der Pubertit
wird Eigenstandigkeit erprobt und damit eine Fihigkeit erlernt, die spater fiir
unternehmerisches Denken wichtig ist. Und sollte sich in dieser Lebensphase die
Eigenstindigkeit des Nachwuchses dadurch &duflern, dass dem elterlichen
Nachfolgewunsch vehement widersprochen wird, dann reicht zur Akzeptanz in
dieser Phase vielleicht der Hinweis, dass dies erfahrungsgemif kein definitiver
Entschluss ist, der auch in zehn Jahren noch gelten muss. Die Herausforderung
fir die Unternehmerfamilie besteht in dieser Phase somit darin, einen frucht-
baren Boden fiir die Lernphase zu bereiten. Auf diesem kann dann eine Haltung
zum Thema Nachfolge entstehen. Hierbei ist die Paradoxie zu bewiltigen dass
die Grundhaltung zwar bei jedem Kind »von innen« kommen muss, diese aber
von den Eltern geférdert bzw. angeregt werden kann. Gleichzeitig ist ein
»Uberdiingen« dieses Bodens mit elterlichen Erwartungen zu vermeiden.

Ein friihes Ja zur Nachfolge heif$t nicht, dass die Nachfolgefrage geklirt ist und ein
zwischenzeitliches Nein zur Nachfolge kann einen Reifeprozess anzeigen, der spdter ein
viel bewussteres Ja zur Nachfolge ermdglicht.

3 Phase: Ausbildung zur (méglichen) Nachfolge
(16. — 30. Lebensjahr der Nachfolgegeneration)

Das Gefiihl der Ambivalenz setzt sich unter vielen Nachfolgern und Nachfol-
gerinnen auch in den Zeiten der Ausbildung fort. Die Frage, inwieweit eine
Ausbildung oder auch ein Studium direkt auf die Zukunft im elterlichen Un-
ternehmen ausgerichtet werden soll, oder aber, ob man eine den eigenen Nei-
gungen entsprechende Studienwahl vornehmen darf, pragt diese Phase. Dabei
sollte (v.a. aus Elternsicht) die Relevanz der Ausbildungswahl nicht iiberbe-
wertet werden. Sorge zu tragen ist, dass sich in der Ausbildungswahl nicht eine
innere Oppositionshaltung zur Nachfolge fortsetzt (»Ich werde Kiinstler!« ...
aber nicht, weil man kiinstlerisch begabt ist, sondern weil man damit den Vater
oder die Mutter drgern kann), die eher dem Alter der Phase 2 zuzurechnen ist.
Aber selbst vermeintlich abwegige Ausrichtungen und unkonventionelle Le-
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bensldufe bieten in Kombination mit spateren fachlichen Weiterbildungen und
unternehmerischen Erfahrungen immer noch Optionen zum Einstieg ins Un-
ternehmen.

Im Idealfall finden sich Ausbildungen und Studienausrichtungen, die sowohl
den Neigungen der nichsten Generationen entsprechen, auf eine mogliche
Nachfolge vorbereiten und zugleich Optionen fiir weitere berufliche Ziele in-
nerhalb und auflerhalb des elterlichen Unternehmens darstellen.

Hilfreich fiir alle Beteiligten ist es, wenn Ausbildungskriterien fiir die unternehmerische
Nachfolge und auch die Einstiegsszenarien ins Unternehmen schon friihzeitig allen
Beteiligten klar kommuniziert werden, so dass diese mit der Ausbildungswahl abge-
stimmt werden konnen.

4 Phase: Vorbereitung des Unternehmens
(ca. 55. Lebensjahr der Unternehmergeneration)

Mitte des fiinften Lebensjahrzehnts der Unternehmergeneration ist es an der
Zeit, das Unternehmen »iibergabefihig« zu machen. Dies bedeutet - sofern noch
nicht geschehen - Fiihrungsstrukturen zu entwickeln, die das Unternehmen
unabhingiger von der aktuellen Familienfiihrung machen. Je stirker die
»Selbstfithrung« des Unternehmens ausgeprégt ist, je eigenstindiger also eine
zweite Fiihrungsebene unternehmensrelevante Entscheidungen treffen kann
und darf, desto leichter wird es einem Familienmitglied fallen, Fiihrungsver-
antwortung zu tibernehmen oder sich bewusst dagegen zu entscheiden. Sollte
die innerfamilidre Nachfolge nicht zustande kommen, hat dies auflerdem den
Vorteil, dass das Unternehmen trotzdem fithrungsseitig abgesichert ist und dass
keine oder weniger schwerwiegende Konsequenzen zu befiirchten sind. Fiir die
Nachfolgergeneration entsteht somit keine Zwangssituation (»wenn Du nicht in
die Firma kommst, gibt es keinen der sie fiihren kann...«)

Zur Nachfolgevorbereitung des Unternehmens gehort es auch, strategisch zu
priifen, inwieweit groflere Innovationsschritte, Wachstumsnotwendigkeiten
oder Internationalisierungsschritte anstehen. Diese Entwicklungen sind von der
personellen Nachfolge (siehe Phase 6) moglichst zu entkoppeln, so dass die
néchste Generation in einer Phase, in der die eigenen Position zu festigen ist und
sich das Zusammenspiel auf Fithrungsebene gerade einstellt, nicht auch noch
radikale Wandelprozesse nachholen muss.
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5 Phase: Auswahl des Nachfolgers
(20. — 35. Lebensjahr der Nachfolgegeneration)
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Abb. 4: Was erwartet das Unternehmen von mir? (Quelle: WIFU)

Bevor der Einstieg der ndchsten Generation in das Unternehmen erfolgt, ist es
notwendig, dass sich die Gesellschafterfamilie iiber verschiedene Aspekte und
Bedingungen des Eintritts und ggf. des Austritts aus dem Unternehmen einig
wird. Typischerweise werden entsprechende Kriterien im Rahmen familien-
strategischer Uberlegungen in einer Familienverfassung oder sogar im Gesell-
schaftervertrag fixiert, die Uberpriifung der vorhandenen Kompetenzen wird
Gremien ibertragen, die im Wesentlichen aus familienexternen Mitgliedern
bestehen. So sind zu erwartende Fahigkeiten und Fahigkeiten (z.B. Bildungs-
grad, Fihrungserfahrung in fremden Unternehmen etc.) festzulegen, klare
Anforderungsprofile fiir einzelne Rollen (was muss ein Bereichsleiter bzw. Ge-
schiftsfithrer konnen kdnnen?). Dieses klare Anforderungsprofil hilft nicht nur
den Familiengesellschaftern, die Auswahlentscheidung nach Kriterien der
Kompetenz statt nach der Herkunft zu fillen. Auch die Generation der Nach-
folger kann dadurch sehr genau einschitzen, welche Leistungen und Erfah-
rungen sie zu erbringen hat und welche Konsequenzen eine Nicht-Erfiillen
haben kann. Wird deutlich, dass ein(e) Kandidat(in) die definierten Anforde-
rungen nicht erfiillen wird, kann ein spéterer Austritt aus dem Unternehmen
meist wesentlich konfliktfreier erfolgen.

Grundprinzip in dieser Phase ist, dass die Unternehmerfamilie Strukturen
schafft in der »die Familie nicht allein tiber die Fihigkeit und Eignung von
Mitgliedern der Familie entscheiden muss«.
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6 Phase: Einstieg ins Unternehmen
(20. — 35. Lebensjahr der Nachfolgegeneration)
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Abb. 5: So geht das nicht weiter mit dir! (Quelle: WIFU)

Wenn alle Beteiligten der Meinung sind, dass eine familieninterne Nachfolge an-
gestrebt werden soll, dann sind der Einstieg des Nachfolgers in das Unternehmen
sowie der »Weg zur Spitze« zu planen. Alle Lernphasen, die der Junior oder die
Juniorin durchlduft, sind als Teil eines grob skizzierten Karrierepfades zu sehen,
so dass allen Beteiligten bewusst ist, warum und wie lange er oder sie in einzelnen
Abteilungen titig ist, ein Tochterunternehmen leitet etc. Fiir das Unternehmen,
Senior- und Juniorgeneration wird so eine klare Erwartungshaltung aneinander
formuliert. Ist diese nicht zu erfiillen, sind entsprechende Konsequenzen von allen
Beteiligten einzufordern. Eine Reflexion nach Abschluss eines Karriereschritts
hilft dabei, die nédchsten Schritte oder den Ausstieg ohne »Gesichtsverlust«
moglich zu machen. - Abzuraten ist von der Praxis, dass die Kinder einfach ins
Unternehmen »hineingleiten, also ohne ein eigenes Biiro und ohne definierte
Funktion iiber eine unbestimmte Zeit, ja tiber Jahre mitlaufen. Die Gefahr ist grof3,
dass auf diese Weise der familidre Kinderstatus auf den Unternehmenskontext
iibertragen wird (siehe auch II.7). Oftmals machen Nachfolger einen solchen
»planlosen Einsatz« nur deshalb mit, weil sie auf die Chance hoffen, irgendwann
»gesehen« zu werden. Typischerweise wiirde kein einziger dieser Nachfolger eine
vergleichbare Stelle in einem externen Unternehmen annehmen. Nachfolger die
ohne klare Abmachung ins elterliche Unternehmen eintreten vertrauen oftmals
darauf, dass die Familie »schon eine gute Losung finden wird«. Sie stehen dabei
dann jedoch vor dem hohen Risiko mit Mitte dreiflig ohne nennenswerte Erfah-
rungen auf dem Arbeitsmarkt unvermittelbar zu sein und somit »alternativlos«
eine Karriere im elterlichen Betrieb fithren zu miissen, in der Literatur wird in
diesem Zusammenhang von »Successor’s trap« gesprochen.

Zu vermeiden sind daher lang andauernde, vermeintliche »Lernphasenc, die aufgrund
fehlender Aufstiegsperspektive die Rollenzuschreibung als »ewiger Junior« oder »ewige
Juniorin« nahe legen.
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7 Phase: Verantwortungsiibergang
(beide Generationen gemeinsam in leitender Funktion)
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Abb. 6: Was du immer redest! (Quelle: WIFU)

Im Fortgang des Nachfolgeprozesses gibt es oftmals ldngere Phasen, in denen
beide Generationen an Bord sind. Gerade diese gemeinsame Zeit ist fiir alle
Beteiligten mit hohen Anforderungen verbunden. Hier gilt es untereinander und
gegeniiber der Belegschaft die jeweiligen Rollen zu kldren und fiir Erwar-
tungssicherheit zu sorgen. Wenn beide Generationen im Unternehmen auftre-
ten, reprasentieren sie immer auch eine Eltern-Kind-Konstellation. Die eine
Person ist weit erfahrener als die andere. Dafiir steht die junge Generation
vielleicht fiir Erneuerung und eine Abkehr vom Stil patriarchaler Alleinent-
scheidungen usw. Vielfiltige Sorgen und Angste, Hoffnungen und Wiinsche
werden aus dem Unternehmen an das ungleiche »Gespann« herangetragen und
stellen dieses vor eine Zerreif3probe. Stimmen sich beide Generationen nicht ab,
droht eine Aufspaltung der Belegschaft - je nach Interesse solidarisieren sich
einzelne Gruppen mit »ihrer« Generation.

Besonders die Seniorengeneration steht hier in der Verantwortung, in der Auflenwir-
kung deutlich zu machen, dass Entscheidungen gemeinsam abgestimmt sind und mit-
getragen werden, selbst wenn sie nicht mehr der »alten« Praxis entsprechen.
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8 Phase: Alleinverantwortung und Ausstieg der Seniorengeneration
(in etwa ab dem 60. Lebensjahr des Ubergeber bzw. ab dem 35.
Lebensjahr des/der Ubernehmer)

Abb. 7: Quelle: WIFU

Die letzte Phase des Nachfolgeprozesses verschiebt den Fokus hauptséchlich auf
die Seniorengeneration. Da diese das Unternehmen iiber viele Jahrzehnte ge-
préagt hat und auch viele Mitarbeiter im Unternehmen keine anderen »Chefs«
erlebt haben, ist der definitive Wechsel in der Fithrungsverantwortung klar zu
kommunizieren und zu markieren, sowohl nach aufen, als auch nach innen,
sowohl symbolisch (z.B. Staffeliibergabe auf der Betriebsversammlung, Biiro-
wechsel etc.), als auch in der Betriebspraxis (»Wer hat die Letztentscheidung?«,
»Anwen haben sich die Mitarbeiter mit ihren Sorgen und Angsten zu wenden?«,
explizite Verweise an die neue Fiihrung, wenn aus Gewohnheit »der Alte« noch
einmal »angespielt« wird etc.).

Auflerdem ist zu kliren, welche zukiinftige Rolle und Funktion die Senioren
im Unternehmen einnehmen: Verabschieden sie sich komplett, sind sie nur
noch Ratgeber (und tiben ggf. auch eine offizielle Beiratsfunktionen aus), oder
gibt es noch Kompetenzbereiche, in denen sie unabkdmmlich sind? Eine Er-
folgsformel fiir den Ubergang in die post-aktive Phase gibt es nicht, in allen
Konstellationen gibt es positive wie negative Beispiele. Wichtig ist auch hier,
dass nach innen wie auf3en fiir eine klare Rollenverteilung gesorgt wird, dass also
eine nachrangige Position fiir den ehemaligen Geschiftsfithrer nicht zu einer
»Hintertiir« wird, alles beim Alten zu lassen.

Fiir die abgebende Generation besteht die Aufgabe darin, dass sie an einer »Neudefi-
nition« ihres privaten Lebens arbeitet, das ihr aufgrund ihres unternehmerischen En-
gagements oftmals versagt blieb.
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9 Phase: Neuorientierung in der post-aktiven Phase
(Mit dem Ausstieg der Seniorgeneration)
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Abb. 8: Nach 40 Jahren voll im Einsatz als Unternehmer, nur noch Golfspielen? (Quelle: WIFU)

Nach der Ubergabe der Verantwortung an die Junior-Generation beginnt fiir
Ubergeber eine véllig neue Lebensphase. Zum einen sind die Arbeitsbelastung
und der Verantwortungsdruck weitgehend von ihnen genommen, gleichzeitig
gilt es, die neu hinzugewonnene Ressource Zeit »sinnvoll« einzusetzen. Verfiigt
der Senior nicht iiber alternative Engagements z.B. in gemeinniitzigen Ein-
richtungen, in der Arbeit als Business Angel fiir Unternehmensgriinder, als
Dozent in Bildungseinrichtungen oder lebt er nach der Verantwortungsiiber-
gabe er ein zeitaufwédndiges Hobby aus, ist die latente Gefahr »riickfillig« zu
werden und im Unternehmen in Entscheidungsprozesse einzugreifen, sehr
hoch. Oftmals begriindet sich dieses Verhalten dann formal mit unerwiinschten
Entwicklungen des Unternehmens, die der Junior-Generation zu zurechnen
sind, dahinter steht dann aber oft der Wunsch des Seniors, noch »gebraucht« zu
sein. Nach meist iiber 30-jahrigem Einsatz unter »Vollgas« ist dieses Bediirfnis
verstindlich. Die Attraktivitit von Segelturns und Golfrunden allein ist meist
nicht nachhaltig. Steht dann kein alternatives Engagement fiir den Senior zur
Verfligung, ist eine vermeintliche Fehlentwicklung im Unternehmen eine nur zu
gern verwendete Argumentation, sich wieder voll einbringen zu kénnen (bzw. zu
»milssen«). Da es aber auch Situationen geben kann, in denen ein Eingreifen des
Seniors tatsdchlich eine substanzielle Hilfestellung fiir ein Unternehmen in einer
gefihrlichen Fehlentwicklung sein kann, ist hier besonders deutlich, dass der/
die SeniorIn ihre persdnlichen Themen von Sinnhaftigkeit des eigenen Lebens
gut bearbeitet hat, um die Lage des Unternehmens sachlich und nicht aus ver-
deckter Bediirftigkeit heraus zu beurteilen. Es geht kein Weg an dem vorbei, was
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in der Literatur »Consciousness raising« genannt wird: an dem Herstellen von
Bewusstheit. Dies gelingt erfahrungsgemifl besser im Gesprich - etwa mit
Freundinnen oder Freunden in einer dhnlichen Lage, Personen, die das Unter-
nehmen und die Familie gut kennen und uneigenniitzig Rat geben konnen -
auch ein Coaching kann hier anzuraten sein.

Die Familie ist an dieser Stelle gefordert, diese »Riickfille« systematisch zu beobachten
und mit der Seniorgeneration im kritischen Dialog zu bleiben. Hierdurch kann die
unternehmerische Energie der Senioren-Generation erhalten und nutzenstiftend ein-
gesetzt werden.

Zusammenfassung

Die Nachfolge als einen Prozess zu betrachten und die neun Phasen mit ihren
spezifischen Anforderungen zu beachten, sehen wir als einen Beitrag, {iber den
iber einen langen Zeitraum hinweg an »Bewusstheit« gearbeitet wird. Diese
Bewusstheit kann man vielleicht als den bedeutsamsten »Erfolgsfaktor« der
Nachfolge bezeichnen. Denn eine solche Prozesssicht erh6ht die Wahrschein-
lichkeit, dass die beteiligten Personen und Generationen in allen Lebens- und
Berufsphasen miteinander im Dialog iiber ihre Wiinsche, Erwartungen, Inter-
essen etc. bleiben, und dabei zugleich das Wohl des Unternehmens nicht aus den
Augen verlieren.

Literatur zum Thema Nachfolge in Familienunternehmen

Dreyer, N./Schlippe, A. v.: »Nachfolge in Pionierunternehmen. Risiko des Scheiterns oder
Chance zur Revitalisierung - eine organisationale Betrachtung, in: Schlippe, A. v.,
Riisen, T. A./ Groth, T. (Hg.): Beitrige zur Theorie des Familienunternehmens. Lohmar
- Koln: Josef Eul Verlag 2009. S. 71-94.

Groth, T., Riisen, T., Schlippe A. v.: WIFU Praxisleitfaden: Nachfolge in Familienunter-
nehmen. Ein Leitfaden zur Gestaltung der Nachfolge auf Seite des Unternehmens und
des Gesellschafterkreises 2013.

Groth, T., Schlippe, A. v., Riisen, T.: >Der lange Weg zur Nachfolge, in: Private Wealth
2012/3, S. 100-101.

Kirchdorfer, R.: »Unternehmensnachfolgeberatung heifit »Paradoxien« meisterns, in:
Vermaogen und Steuern 2011/5, S. 42.

Lorz, R., Kirchdorfer, R.: Unternehmensnachfolge. Miinchen: C.H. Beck Verlag 2011/
2. Auflage.

Riisen, T., Groth, T.: Prozessmodell zur familieninternenn Unternehmensnachfolge. In:
Unternehmeredition, 2013/1, S. 26-27.

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY


http://www.v-r.de/de

In 9 Stufen zur erfolgreichen Ubergabe 293

Schlippe, A. v.: >Nachfolgeregelung als Aufgabe der Unternehmensfithrung. Was Fiih-
rungskrifte brauchens, in: Neue Landschaft, 2007/51(5), S. 18-21.

Schlippe, A. v.:»Psychologie der familieninternen Nachfolge von Familienunternehmens,
in: Kirchdérfer, R., Lorz, R., Wiedemann, A., Kogel, R., Frohnmayer. Th. (Hg.), Fa-
milienunternehmen in Recht, Wirtschaft, Politik und Gesellschaft. Miinchen: C.H.Beck
2009, S. 39-56.

Schlippe, A. v.: >Psychologische Aspekte der Unternehmensnachfolge: Ambivalente
Nachfolgesystemes, in: Zeitschrift fiir Familienunternehmen und Stiftungen (FuS)
2012/5, S. 171-176.

Schlippe, A. v.: »Werte und Wertewandel in Familienunternehmen am Beispiel der Un-
ternehmensnachfolges, in: Hennerkes, B.-H., Augustin, G. (Hg.): Wertewandel mitge-
stalten - gut handeln in Gesellschaft und Wirtschaft. Freiburg: Herder 2012, S. 367-385.

Schlippe, A. v., Groth, T., Plate, M.: >Entscheidungsfidhigkeit sicherstellen: Familienstra-
tegie und Familienmanagement in Familienunternehmens, in: Plate, M. et al.: Grofle
deutsche Familienunternehmen. Gottingen: Vandenhoeck & Ruprecht 2011,
S. 522-562.

Schlippe, A. v., Groth, T., Riisen, T.: >Paradoxien der Nachfolge in Familienunternehmens,
in: Konfliktdynamik, 2012/4, S. 288-299.

Schlippe, A. v., Kellermanns, F.: >Mit Konflikten in der Unternehmerfamilie bewusst
umgehens, in: Koeberle-Schmid, A., Grottel, B. (Hg.): Fithrung von Familienunter-
nehmen. Ein Praxis-Leitfaden fiir Unternehmen und Familie. Berlin: Erich Schmidt
2013, S. 189-200.

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY


http://www.v-r.de/de

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY

© V&R unipress GmbH, Gottingen



Literaturnachweis

1. Arist von Schlippe: Kein »Mensch-idrgere-dich-nicht« Spiel: ein kritischer
Blick auf das »Drei-Kreise-Modell« zum Verstindnis von Familienunter-
nehmen
verdffentlicht erstmals als
Schlippe, A. v.: »Kein »Mensch-argere-dich-nicht« Spiel: ein kritischer Blick
auf das »Drei-Kreise-Modell« zum Verstindnis von Familienunternehmens,
in: Schumacher, Th. (Hg.): Professionalisierung als Passion. Aktualitit und
Zukunftsperspektiven der systemischen Organisationsberatung. Heidelberg:
Carl-Auer Verlag 2013, S. 143-164.

2. Tom Riisen, Arist von Schlippe, Alberto Gimeno: Strukturelles Risiko und
mentale Modelle in Familienunternehmen
veroffentlicht erstmals als
Riisen, T., Schlippe, A. v., Gimeno, A.: »Strukturelles Risiko und mentale
Modelle in Familienunternehmenx. in: Familienunternehmen und Stiftungen
(FuS) 2012/3, S. 92-98.

3. Rudolf Wimmer: Das Leitprinzip des Shareholder Value hat ausgedient.
Gehort die Zukunft den Familienunternehmen?
veroffentlicht erstmals als
Wimmer, R.:>Das Leitprinzip des Shareholder Value hat ausgedient. Gehort
die Zukunft den Familienunternehmen?s, in: Pasero, U., Berg, K.v.d., Ka-
balak, A. (Hg.): Capitalism revisted, Anmerkungen zur Zukunft des Kapita-
lismus. Marburg: Metropolis Verlag 2010, S. 241-264.

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY



296 Literaturnachweis

4. Fritz B. Simon: Von Generation zu Generation - Unterschiedliche Entwick-
lungsschritte von Mehrgenerationen-Familien-Unternehmen
veroffentlicht erstmals als
Simon, E B.: »Von Generation zu Generation — Unterschiedliche Entwick-
lungsschritte von Mehr-Generationen-Familienunternehmens, in: Kollmer-
von Oheimb-Loup, G., C. Wischermann (Hg.): Unternehmensnachfolge in
Geschichte und Gegenwart. Ostfildern: Jan Thorbecke Verlag 2008, S. 13-38.

5. Arist von Schlippe, Sabine Klein: Familienunternehmen - blinder Fleck der
Familientherapie
veroffentlicht erstmals als
Schlippe, A. v., Klein, S.: >Familienunternehmen - blinder Fleck der Fami-
lientherapie?s, in: Familiendynamik 2010/35(1), S. 10-21.

6. Tom Riisen, Arist von Schlippe, Torsten Groth: Gesellschafterkompetenz in
Familienunternehmen. Uber gezielte Aus- und Weiterbildungsprogramm in
Unternehmerfamilien
veroffentlicht erstmals als
Riisen, T., Schlippe, A. v., Groth, T.: >Gesellschafterkompetenz in Familien-
unternehmen. Uber gezielte Aus- und Weiterbildungsprogramme in Unter-
nehmerfamiliens, in: Familienunternehmen und Stiftungen (FuS) 2014/3,
S.101-108.

7. Rainer Kirchdorfer: Nachhaltige Entlohnungssysteme im Management von
Familienunternehmen
verdffentlicht erstmals als
Kirchdorfer, R.: »Nachhaltige Entlohnungssysteme im Management von Fa-
milienunternehmens, in: Bechtold, S., Jickeli, J., Rohe, M. (Hg.): Recht,
Ordnung und Wettbewerb, Festschrift zum 70. Geburtstag von Wernhard
Moschel. Baden-Baden: Nomos Verlag 2011, S. 1209-1232.

8. Thilo Pukall, Andrea Calabro und Morten Huse: Governance-Mechanismen
in Familienunternehmen: Inhibitoren oder Katalysatoren fiir die Inter-
nationalisierung des Unternehmens?
veroffentlicht erstmals als
Pukall, P., Calabro, A., Huse, M.: »Governance-Mechanismen in Familien-
unternehmen: Inhibitoren oder Katalysatoren fiir die Internationalisierung
des Unternehmens?« in: ZfKE - Zeitschrift fiir KMU und Entrepreneurship
2013/61(4), S. 243-263.

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY


https://scholar.google.com/citations?view_op=view_citation&amp;hl=it&amp;user=pOpuRzgAAAAJ&amp;cstart=20&amp;sortby=pubdate&amp;citation_for_view=pOpuRzgAAAAJ:9ZlFYXVOiuMC
https://scholar.google.com/citations?view_op=view_citation&amp;hl=it&amp;user=pOpuRzgAAAAJ&amp;cstart=20&amp;sortby=pubdate&amp;citation_for_view=pOpuRzgAAAAJ:9ZlFYXVOiuMC
https://scholar.google.com/citations?view_op=view_citation&amp;hl=it&amp;user=pOpuRzgAAAAJ&amp;cstart=20&amp;sortby=pubdate&amp;citation_for_view=pOpuRzgAAAAJ:9ZlFYXVOiuMC
https://scholar.google.com/citations?view_op=view_citation&amp;hl=it&amp;user=pOpuRzgAAAAJ&amp;cstart=20&amp;sortby=pubdate&amp;citation_for_view=pOpuRzgAAAAJ:9ZlFYXVOiuMC
https://scholar.google.com/citations?view_op=view_citation&amp;hl=it&amp;user=pOpuRzgAAAAJ&amp;cstart=20&amp;sortby=pubdate&amp;citation_for_view=pOpuRzgAAAAJ:9ZlFYXVOiuMC
https://scholar.google.com/citations?view_op=view_citation&amp;hl=it&amp;user=pOpuRzgAAAAJ&amp;cstart=20&amp;sortby=pubdate&amp;citation_for_view=pOpuRzgAAAAJ:9ZlFYXVOiuMC
https://scholar.google.com/citations?view_op=view_citation&amp;hl=it&amp;user=pOpuRzgAAAAJ&amp;cstart=20&amp;sortby=pubdate&amp;citation_for_view=pOpuRzgAAAAJ:9ZlFYXVOiuMC
https://scholar.google.com/citations?view_op=view_citation&amp;hl=it&amp;user=pOpuRzgAAAAJ&amp;cstart=20&amp;sortby=pubdate&amp;citation_for_view=pOpuRzgAAAAJ:9ZlFYXVOiuMC
https://scholar.google.com/citations?view_op=view_citation&amp;hl=it&amp;user=pOpuRzgAAAAJ&amp;cstart=20&amp;sortby=pubdate&amp;citation_for_view=pOpuRzgAAAAJ:9ZlFYXVOiuMC
https://scholar.google.com/citations?view_op=view_citation&amp;hl=it&amp;user=pOpuRzgAAAAJ&amp;cstart=20&amp;sortby=pubdate&amp;citation_for_view=pOpuRzgAAAAJ:9ZlFYXVOiuMC
http://www.v-r.de/de

Literaturnachweis 297

10.

11.

12.

13.

Rainer Kirchdorfer und Rainer Lorz: Corporate Governance in Familien-
unternehmen, Familienverfassungen und Schnittstellen zum Gesell-
schaftsvertrag

veroffentlicht erstmals als

Kirchdorfer, R., Lorz, R.: »Corporate Governance in Familienunternehmen,
Familienverfassungen und Schnittstellen zum Gesellschaftsvertrag«. In:
Familienunternehmen und Stiftung (FuS) 2011/1(3), S. 97-106.

Rainer Kirchdorfer und Harald Braun: Der Verkauf eines Familienunter-
nehmens und die langfristige Bindung des Erloses

veroffentlicht erstmals als

Kirchdorfer, R., Braun, H.: »Der Verkauf eines Familienunternehmens, die
langfristige Bindung des Erloses und die Strategie der Vermdgensanlages,
in: Familienunternehmen und Stiftungen (FuS) 2011/1(2), S. 58-77.

Arist von Schlippe und Franz W. Kellermanns: Konflikte in Familien und
Unternehmen erkennen, managen und vermeiden

veroffentlicht erstmals als

Kellermanns, F. W., Schlippe, A. v.: »Konflikte in Familie und Unternehmen
erkennen, managen und vermeiden.« In: Koberle-Schmidt, A., Fahrion, H.-
J., Witt, P. (Hg.): Family Business Governance. Berlin: Erich Schmidt 2010,
S. 309-320.

Karin Nocker, K., Haja Molter, Tom Riisen und Arist von Schlippe: Wie kann
ein Gespréch zu einem Spaziergang werden?

veroffentlicht erstmals als

Nocker, K., Molter, H., Riisen, T., Schlippe, A. v.: »Wie kann ein Gesprich zu
einem Spaziergang werden?, in: Familiendynamik 2012/37(Heft 1),
S. 50-52.

Arist von Schlippe: Das Auftragskarussell - Ein Instrument der Klidrung
eigener Erwartungs-Erwartungen

verdffentlicht erstmals als

Schlippe, A. v.: Das Auftragskarussell: ein Instrument der Kldrung eigener
Erwartungs-Erwartungen. In: Levold, T., Wirsching, M. (Hg.), Systemische
Therapie und Beratung - das grofie Lehrbuch. Heidelberg: Carl Auer Sys-
teme 2014, S. 223-227.

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY


http://www.v-r.de/de

298 Literaturnachweis

14. Tom Riisen: Paralleles Krisenmanagement in Unternehmen und Familie
verdffentlicht erstmals als
Riisen, T.: »Paralleles Krisenmanagement in Unternehmen und Familie, in:
Riisen, T. (Hg.): Familienunternehmen erfolgreich sanieren. Der Einfluss des
Familienfaktors bei Restrukturierungen. Berlin: Erich Schmidt Verlag 2011,
S. 207-226.

15. Torsten Groth und Tom Riisen: In 9 Stufen zur erfolgreichen Ubergabe. Das
Wittener Modell zum familieninternen Nachfolgeprozess
veroffentlicht erstmals als
Groth, T., Riisen, T.: >In 9 Stufen zur erfolgreichen Ubergabe - Das Wittener
Modell zum familieninternen Nachfolgeprozess«. In: Mey, P., Bartels, P.
(Hg.): Nachfolge im Familienunternehmen - Das Handbuch fiir Unterneh-
merfamilien und ihre Begleiter. Koln: Bundesanzeiger Verlag 2015, S. 59-72.

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY


http://www.v-r.de/de

	Title Page
	Copyright
	Table of Contents
	Body
	Vorwort
	Teil 1: Grundlegende Konzepte und Theoriemodelle
	Arist von Schlippe: Kein »Mensch-ärgere-dich-nicht«-Spiel: Ein kritischer Blick auf das »Drei-Kreise-Modell« zum Verständnis von Familienunternehmen
	Familienunternehmen als besondere Unternehmensform
	Das klassische Modell: Drei Kreise
	Kritische Gedanken zum Drei-Kreise-Modell aus systemischer Sicht
	Kontextmarkierung und kommunikative Logiken
	Unsichtbare Systeme
	Eine alternative Sicht auf das Drei-Kreise-Modell
	Funktionslogiken der Kommunikation: Entscheidung, Bindung, Recht
	1) Die Funktionslogik der Organisation: Entscheidung
	2) Die Funktionslogik der Familie: Bindung
	3) Die Funktionslogik des Gesellschaftersystems: Recht
	4) Die Differenz von Bindungs-, Entscheidungs- und Eigentums-Kommunikation

	Fallgeschichte
	Schluss
	Literatur

	Tom Rüsen, Arist von Schlippe und Alberto Gimeno: Strukturelles Risiko und mentale Modelle in Familienunternehmen
	I. Vorbemerkung
	II. Die Komponenten des strukturellen Risikos
	III. Mentale Modelle
	1. Mentales Modell I: Die patriarchale Logik
	2. Mentales Modell II: Die Logik der professionellen Unternehmerfamilie
	3. Mentales Modell III: Die Logik der aktiven Eigentümerfamilie
	4. Mentales Modell IV: Die Logik der Investorenfamilie

	IV. Zusammenfassung

	Rudolf Wimmer: Das Leitprinzip des Shareholder Value hat ausgedient. Gehört die Zukunft den Familienunternehmen?
	1 Langlebige Familienunternehmen und börsennotierte Publikumsgesellschaften – ein Vergleich
	2 Erfahrungen mit dem Shareholder Value-Konzept wohin führt eine enge Bindung der Unternehmensführung an den Kapitalmarkt?
	3 Die Führungsprinzipien des Shareholder-Value-Konzeptes
	3.1 Wertorientierte Führung
	3.2 Kapitalmarktkonforme Strategieentwicklung
	3.3 Kurspflege durch Aktienrückkauf
	3.4 Kapitalmarktorientierte Anreizsysteme für das Topmanagement
	3.5 Verstärkte Publizitätspflichten

	4 Die Risiken des Shareholder-Value-Ansatzes
	4.1 Kurzfristorientierung der Unternehmensentwicklung
	4.2 Das Unternehmen als bloßes Mittel zum Zweck der Renditemaximierung
	4.3 Die Erosion der Grundlagen für die Führbarkeit eines Unternehmens
	4.4 Die Selbstimmunisierung einer kapitalmarktorientierten Führungspraxis

	5 Die Denkfehler des Shareholder-Value-Konzeptes
	6 Was sichert die dauerhafte Vitalität von Unternehmen?
	Literaturhinweise

	Fritz B. Simon: Von Generation zu Generation – Unterschiedliche Entwicklungsschritte von Mehrgenerationen-Familien-Unternehmen
	1. Theoretischer Rahmen: Familien und Unternehmen als soziale Systeme
	2. Familien und Unternehmen als unterschiedliche Typen sozialer Systeme
	3. Paradoxien in Familienunternehmen
	4. Die Familie
	4.1 Die Kernfamilie: das Drei-Generationen-Schema
	4.2 Die Mehrgenerationen-Familie
	4.2.1 Die Re-Inszenierung der Kleinfamilie
	4.2.2 Die Stammesorganisation
	4.2 3 Das Mehr-Familien-Unternehmen
	4.2.4 Die Großfamilie als Organisation


	5. Paradoxiemanagement in Familienunternehmen
	5.1 Paradoxie I: Familie als Ressource und Gefahr für das Unternehmen
	5.2 Paradoxie II: Emotionen bestimmen die Qualität der Entscheidungen vs. ökonomische Rationalität bestimmt die Qualität der Entscheidungen
	5.3 Paradoxie III: Gleichheit vs. Ungleichheit als Grundlage von Gerechtigkeit
	5.4 Paradoxie IV: Shareholder sein, ohne wie ein Investor zu handeln
	5.5 Paradoxie V: Faktische Abhängigkeit des Unternehmens von der Umwelt (Offenheit des Systems) vs. Autonomieideal der Familie (Geschlossenheit des Systems)
	5.6 Paradoxie VI: Identitätserhalt der Familie vs. Wandlungsfähigkeit des Unternehmens

	6. Die Großfamilie als Ort und Mittel der Paradoxie-Auflösung
	Literatur

	Arist von Schlippe und Sabine Klein: Familienunternehmen – blinder Fleck der Familientherapie?
	Vorbemerkung
	Stichwort Komplexität
	Unternehmensbezogene Perspektive
	Der Einfluss der Familie auf das Unternehmen
	Familiness

	Familienbezogene Perspektive: Bedeutung des Unternehmens für die Familie
	Kommunikationslogiken
	„Währung” und Ausgleichslogiken der drei Systeme
	Gerechtigkeitslogiken
	Konflikte
	Exponiertheit der Familie

	Familienstrategische Überlegungen
	Summary
	Family Businesses: A Blind Spot in Family Therapy?

	Bibliografie

	Tom Rüsen, Arist von Schlippe und Torsten Groth: Gesellschafterkompetenz in Familienunternehmen. Über gezielte Aus- und Weiterbildungsprogramme in Unternehmerfamilien
	Einleitung
	Warum Entwicklung einer Gesellschafterkompetenz?
	Niveau der Gesellschafterkompetenz als Wettbewerbsvor- oder -nachteil
	Weitergabe von Kompetenzen an die nachfolgende Generation als Kernaufgabe

	Status Quo der Gesellschafterkompetenzentwicklung in deutschen Unternehmerfamilien
	Was (be-)hindert Unternehmerfamilien, GKE Programme aufzusetzen?
	Organisationsgrad als Unternehmerfamilie und gemeinsames „Lernen auf Vorrat”

	Idealtypischer Inhalt eines GKE-Programmes
	Emotionale Bindung an das Unternehmen / Kennenlernen des Unternehmens „von innen” ermöglichen
	Fähigkeiten zur Beurteilung und „Führung” von Führungskräften erlangen
	Verständnis für die Unternehmensstrategie und das Zusammenwirken einzelner Elemente des Unternehmens entwickeln
	Verständnis für die Rolle eine Familiengesellschafters / Systemkompetenz entwickeln

	Schluss
	Literatur

	Teil 2: Steuerung, Führung und Governance
	Rainer Kirchdörfer: Nachhaltige Entlohnungssysteme im Management von Familienunternehmen
	I. Einleitung
	II. Theoretische Grundlagen der Vergütung – Principal-Agent-Theorie
	1. Überblick über die Grundannahmen und verschiedene Problemlagen
	2. Lösungskonzepte
	3. Kritik an der Principal-Agent-Theorie
	4. Besonderheiten im Familienunternehmen

	III. Das VorstAG
	1. Überblick über die neuen Regeln zur Vorstandsvergütung nach dem VorstAG
	2. Nachhaltige Unternehmensentwicklung
	3. Zusammensetzung einzelner Elemente der Vergütungsstruktur
	a) Fixvergütungen
	b) Variable Vergütungselemente
	c) Gewichtung einzelner Vergütungsbestandteile

	4. Üblichkeit
	5. Herabsetzung der Bezüge
	6. Verschärfung der Haftung des Aufsichtsrats
	7. Zusammenfassende Bewertung

	IV. Neue Strukturen der Vorstandsvergütung in der Praxis – eigenes Vergütungsmodell
	1. Allgemeines
	2. Bonusbank-System
	3. Weitere Aspekte
	4. Konkreter Vorschlag

	V. Schlussbemerkungen

	Thilo Pukall, Andrea Calabrò und Morten Huse: Governance-Mechanismen in Familienunternehmen: Inhibitoren oder Katalysatoren für die Internationalisierung des Unternehmens?
	Zusammenfassung
	Abstract
	I. Einleitung
	II. Wissenschaftliche Zugänge
	1. Internationalisierung von KMFUs
	2. Vorstand und Aufsichtsräte in Agency- und Relational Contract-Theory
	3. Informelle Governance-Mechanismen und Exportintensität
	4. Unabhängigkeit des Aufsichtsrats und Exportintensität

	III. Statistische Analyse
	1. Datenerhebung und -analyse
	2. Ergebnisse

	IV. Diskussion und Implikationen
	1. Diskussion der Ergebnisse
	2. Theoretische Implikationen
	3. Praktische Implikationen
	4. Weiterer Forschungsbedarf

	Literatur

	Rainer Kirchdörfer und Rainer Lorz: Corporate Governance in Familienunternehmen, Familienverfassungen und Schnittstellen zum Gesellschaftsvertrag
	Inhaltsverzeichnis
	I. Familienverfassungen – Begriff und Verbreitung
	II. Die Familienverfassung und ihre Stellung im System der „Family Governance”
	III. Entwicklung und inhaltliche Ausgestaltung einer Familienverfassung
	VI. Problembereiche und Limitationen
	1. Allgemeine Gefahren
	2. Familienverfassung und Gesellschaftsvertrag

	V. Zusammenfassung und Fazit

	Rainer Kirchdörfer und Harald Braun: Der Verkauf eines Familienunternehmens und die langfristige Bindung des Erlöses
	I. Der Verkaufsprozess im Familienunternehmen
	II. Verkaufsgründe
	III. Die Grundstruktur des Verkaufs: Asset Deal oder Share Deal
	IV. Was tun mit dem Veräußerungserlös?
	1. Das Reinvestment in das eigene Familienunternehmen
	2. Die Bindung des Veräußerungserlöses in der Familie
	2.1 Allgemeines
	2.2 Poolverträge
	2.3 Familienvermögensgesellschaften

	3. Stiftungen
	4. Zusammenfassung


	Teil 3: Beratung, Therapie & Konfliktmanagement
	Arist von Schlippe und Franz W. Kellermanns: Konflikte in Familien und Unternehmen erkennen, managen und vermeiden
	1 Einleitung
	2 Konfliktformen in Familienunternehmen
	2.1 Prozesskonflikte
	2.2 Kognitive Konflikte
	2.3 Beziehungskonflikte bzw. emotionale Konflikte
	2.4 Konfliktdynamiken in Beziehungskonflikten
	2.4.1 Verlust der Fähigkeit zur Perspektivübernahme
	2.4.2 Fehler der sozialen Wahrnehmung
	2.4.3 Geeichte Kommunikationsschleifen


	3 Konfliktmanagement als Teil einer Good Governance
	4 Möglichkeiten und Formen der Prävention
	5 Fazit
	Literatur

	Karin Nöcker, K., Haja Molter, Tom Rüsen und Arist von Schlippe: Wie kann ein Gespräch zu einem Spaziergang werden?
	Arist von Schlippe: Das Auftragskarussell – Ein Instrument der Klärung eigener Erwartungs-Erwartungen
	Durchführung des Auftragskarussells

	Tom Rüsen: Paralleles Krisenmanagement in Unternehmen und Familie
	7.1 Einleitung
	7.2 Gründe für ein Krisenmanagement unter Berücksichtigung des Familien-Faktors in Familienunternehmen
	7.3 Spezifische Anforderungen an die Inhalte eines Krisenmanagements in Familienunternehmen
	7.3.1 Analyse des Familien-Faktors
	Analyse spezifischer struktureller Einflüsse im Unternehmen
	Analyse spezifischer Strukturen und Dynamiken der Unternehmensfamilie

	7.3.2 Spezifische Sanierungsmaßnahmen im Unternehmen
	7.3.3 Krisenmanagement in der Unternehmensfamilie
	7.3.4 Zusammenfassung


	Torsten Groth und Tom Rüsen: In 9 Stufen zur erfolgreichen Übergabe. Das Wittener Modell zum familieninternen Nachfolgeprozess
	Vorbemerkung
	8 Die Nachfolge ist als ein fortwährender Prozess zu betrachten
	1 Phase: Erziehung zur Nachfolge (vor allem 4. bis 16. Lebensjahr der Nachfolgegeneration)
	2 Phase: Unsicherheiten bei den Nachfolgern (in etwa 12. – 20. Lebensjahre der Nachfolgegeneration)
	3 Phase: Ausbildung zur (möglichen) Nachfolge (16. – 30. Lebensjahr der Nachfolgegeneration)
	4 Phase: Vorbereitung des Unternehmens (ca. 55. Lebensjahr der Unternehmergeneration)
	5 Phase: Auswahl des Nachfolgers (20. – 35. Lebensjahr der Nachfolgegeneration)
	6 Phase: Einstieg ins Unternehmen (20. – 35. Lebensjahr der Nachfolgegeneration)
	7 Phase: Verantwortungsübergang (beide Generationen gemeinsam in leitender Funktion)
	8 Phase: Alleinverantwortung und Ausstieg der Seniorengeneration (in etwa ab dem 60. Lebensjahr des Übergeber bzw. ab dem 35. Lebensjahr des/der Übernehmer)
	9 Phase: Neuorientierung in der post-aktiven Phase (Mit dem Ausstieg der Seniorgeneration)

	Zusammenfassung
	Literatur zum Thema Nachfolge in Familienunternehmen

	Literaturnachweis



