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VORWORT

amilienunternehmen sind ein hochgeschétzter

Gegenstand der wirtschaftswissenschaftlichen
Forschung. Dem Mainstream der heute etablierten
Familienunternehmensforschung liegen bestimmte
Grundiiberzeugungen zum Stellenwert von Unter-
nehmen und zu den Charakteristika von Familien
zugrunde. Unternehmen in Familienhand entwickeln
demnach ihre charakteristischen Besonderheiten
aus diesen spezifischen Spannungsfeldern in der
Doppelrolle als Familienmitglieder und als Kapital-
eigner. Dieser Unternehmenstyp ist in allen Teilen
der Welt fiir die jeweiligen Volkswirtschaften pra-
gend und fiir die angloamerikanische Forschungs-
tradition bestimmend, welche davon ausgeht, dass
sich Familienunternehmen in allen Weltregionen in
ihrem Wesen nicht nennenswert unterscheiden.

Es ist das besondere Verdienst des Wittener Insti-
tuts fir Familienunternehmen (WIFU), dass es die-
sem weitverbreiteten ,Theorieimperialismus” nicht
folgt. Schon zwischen den Familienunternehmen
im US-amerikanischen Wirtschaftsraum und jenen
in den deutschsprachigen Landern gibt es erheb-
liche Unterschiede.” Die Familie, wie wir sie in
unseren heutigen westlichen Kulturkreisen kennen,
verdankt sich einem viele Jahrhunderte zuriick-
reichenden européischen Sonderweg.? In anderen
Weltregionen, wie in Indien, China oder im arabi-
schen Raum, dominieren demgegeniiber patri-
lineare Traditionen familialer Selbstreproduktion,
d.h. bei der Heirat bleibt die mannliche Linie der
Herkunftsfamilie des Mannes bestimmend.

Eine besondere Form dieses patrilinearen Repro-
duktionsmusters findet sich in Japan. In Verbin-
dung mit seiner Insellage und seiner unvergleich-

T Berghoff & Kohler (2020).
2 Wimmer & Simon (2019), S. 145-166.
3 Caspary et al. (2023).

lichen politisch-religivsen Geschichte hat diese
charakteristische Familienform in Japan zu einer
absolut eigenen Auspragung von Langlebigkeit in
Familienunternehmen gefiihrt. Faktoren wie die fir
AuBenstehende schwer zugéangliche japanische
Familienwelt mit ihrem nach wie vor lebendigen
Ahnenkult, die weit zuriickreichenden politischen
Entwicklungslinien sowie die lberaus komplexen
religios-kulturellen Einflussfaktoren haben ein Wirt-
schaftssystem entstehen lassen, das im Wesent-
lichen von einem subtilen, feinmaschigen Netz an
Kooperationsbeziehungen von Unternehmen und
den dahinterstehenden Familien getragen und ge-
steuert wird.

Der vorliegende Praxisleitfaden ist eine Auskopp-
lung aus dem Band ,Erfolgsmuster langlebiger
Familienunternehmen in Japan“? welcher einen
fundierten Zugang zu dieser an sich so fremden
Welt japanischer Familienunternehmen eroffnet.

Witten/Wien, Marz 2023
Prof. Dr. Rudolf Wimmer



1| EINLEITUNG: DAS ,HAUS"

er denkt nicht an den Roman ,Die Budden-

brooks” von Thomas Mann, wenn es um
das ,Haus” geht, dessen Ruhm und Ehre es als
Familie zu erhalten und zu mehren gilt. In diesem
Werk werden Aufstieg und Niedergang einer
hanseatischen Kaufmannsfamilie des 19. Jahrhun-
derts behandelt. Das Konzept des ,Hauses" als
okonomische Einheit an sich ist aber bekannter-
malen weitaus alter, es ist bereits in der griechi-
schen (oikos) und romischen (domus) Antike anzu-
treffen.

Das Altgriechische ,oikos” wurde fiir Familien der
herrschenden Schicht verwendet, die ihren Macht-
anspruch auf die politisch-militarische Fiihrungsrolle
liber einen langeren Zeitraum erhalten konnten. Die
Erbfolge wurde durch eine geschickte Heiratspolitik
aufrechterhalten und Konflikte zwischen Familien-
mitgliedern um die Fiihrungsposition nicht immer
gewaltfrei geldst. Konnte die Herrschaft iber drei
Generationen an die eigenen Nachkommen weiter-
gegeben werden, sprach man von einer ,Dynastie”.
Deren Familienoberhaupt hatte die Entscheidungs-
gewalt tiber die Ressourcen, welche die der Familie
verwandtschaftlich verbundenen Mitglieder sowie
Sklaven und Bedienstete umfasste und zudem auch
den materiellen Besitz von Residenzen, Burgen und
Landereien. In der Regel wurde der alteste Sohn
mit der Nachfolge betraut. Aus der Verwaltung des
Familienvermogens ist der Begriff des okonomi-
schen Handelns hervorgegangen. Historisch wurde
auch die Berufung auf einen géttlichen Auftrag
herangezogen, um den Fiihrungsanspruch zu unter-
mauern.

Das lateinische Wort ,domus” bezeichnete die
kultische Hausgemeinschaft, die mit der des oikos
vergleichbar war.*

4 Waterstradt (2019), S. 74.
S Hierzu: Derks, H. (1996), S. 221-242.

Der deutsche Begriff des ,Hauses" ist im Mittel-
alter fir Regelungen in den Adelsstanden aufgekom-
men, welche in ihren Hausordnungen bestimmte
Rechte, Privilegien, Pflichten und Verhaltenskodi-
zes wie auch Erbfolge und -umfang festhielten.
Bezog man sich bei der Namensgebung einer Dynas-
tie auf den Familiennamen, wurde das Wort ,Haus"
vorangestellt, wie beispielsweise beim ,Haus Wind-
sor” oder dem ,Haus Bourbon”. Weitere Moglich-
keiten waren die Bezeichnung nach dem Vornamen
des Begriinders (Karolinger, Ottonen) oder dem
Ort des Stammsitzes (Wittelsbach, Hohenzollern,
Oldenburg). Im Laufe der Zeit wurde der Begriff des
Hauses im Sinne einer Dynastie auch auf biirger-
liche Schichten ausgeweitet, wie das literarische
Beispiel der Buddenbrooks anschaulich zeigt. Neben
der Unterscheidung von Adel und Nichtadligen geht
es in der Geschichte des ,Hauses" vor allem darum,
Ansehen, Besitz und Vermdgen in die nachste
Generation zu bringen.’

Doch die Geschichte des ,Hauses” ist nicht auf
europdische Traditionen beschréankt: Das ,Haus”
als okonomische Einheit zu betrachten, ist auch die
Auffassung, die dem japanischen Familiensystem
ie zugrunde liegt. Sie hat sich im traditionellen
Denken japanischer Familienunternehmen bis heute
erhalten. Das Konzept des ie dahnelt in diesem Sinne
dem oikos.

Der Prozess der Nachfolge im japanischen Modell
beinhaltet ein ,Monitoring”: Der Familienvorstand
ibergibt die Verantwortung fiir das Fiihren des ie an
die Person, die dafiir am besten geeignet ist, und
stellt dadurch dessen Fortbestand sicher. Wie das
Familiensystem ie aussieht und welche Mechanis-
men des Monitorings wirken, sind Thema des vor-
liegenden Leitfadens.



2 | DIE BEDEUTUNG JAPANISCHER
FAMILIENUNTERNEHMEN®

A uch in Japan machen Familienunternehmen
mit 96,6 Prozent den (berwiegenden Anteil
der ca. 2,6 Millionen Unternehmen aus. Etwa drei
Viertel der Beschéftigten arbeiten in Familienunter-
nehmen und von den Unternehmen, die an den bei-
den Borsen in Tokyo und Osaka gelistet sind, sind
53,1 Prozent Familienunternehmen. Diese Zahlen
belegen die Bedeutung der Familienunternehmen
fiir die japanische Wirtschaft.

Verschiedenen Statistiken zufolge gibt es in Japan
weitaus mehr langlebige Familienunternehmen als
in anderen Landern: Mehr als 33000 dieser Fami-
lienunternehmen sind élter als einhundert Jahre,
liber 5500 &lter als 200 Jahre und 23 sogar Uber
1000 Jahre alt.”

Deren Zahl, so Hiuke Tamio®, kdnnte sogar noch
groRer sein, wenn nicht im Verlauf der Zeit so viele
Dokumente und Zeugnisse durch Naturkatastro-
phen oder kriegerische Auseinandersetzungen ver-
nichtet worden waren. Hiuke Tamio ist CEO des
traditionellen japanischen Gasthauses Sennen no
Yu Koman Ryokan, das nachweislich seit dem Jahr
717 von der Familie Hiuke gefiihrt wird® und damit
eines der altesten Familienunternehmen der Welt ist.

Langlebige Familienunternehmen werden in Japan
als ,shinise” bezeichnet. Dem Begriff hdngt etwas
Altehrwiirdiges an, welches das Achten der Werte
und Traditionen seitens des Unternehmens bein-
haltet sowie das Geachtet-Werden seitens der
Gesellschaft. Historische Wurzeln werden als Pradi-
kat verstanden, nicht als Riickstéandigkeit, zeugen sie
doch von dem Ruf des Hauses und der Qualitat des
Produktes, welche die Zeit Giberdauert haben. Wurde
an das japanische Kaiserhaus geliefert, erhielt das
Unternehmen ein entsprechendes Zertifikat, welches
wiederum als Verpflichtung angesehen wurde, den
Ruf des Hauses zu wahren und zu mehren.

Die Erforschung von shinise ist in Japan inzwi-
schen ein eigener Zweig der Wirtschaftswissen-
schaft'®, shinise unterscheiden sich nicht nur hin-
sichtlich ihres zeitlichen Ursprungs, sondern auch
hinsichtlich ihrer Unternehmensphilosophie, die

¢ Basierend auf Caspary & Riisen (2023a), Kap. 1, S. 29 ff.

haufig mit den gesellschaftlichen Tugenden in Ver-
bindung gebracht wird. Dazu gehéren Wertevorstel-
lungen, die sich aus den ,chinesischen Klassikern®,
der konfuzianischen Ethik oder von buddhistischen
Lehren herleiten.

Besondere Bekanntheit haben die Handler aus
der Provinz Ohmi am Biwa-See nordlich von Kyoto
erlangt. lhre Philosophie des ,win-win-win“ besagt:
Was ,gut ist fir die Kundschaft” und damit ,gut fiir
das Geschaft” ist auch ,gut fir die Welt“."" Die Arbeit
soll also so verrichtet werden, dass die Kundschaft
sich wohlfiihlt und wiederkommt, damit dadurch
das Geschéaft floriert, und es soll auch darauf
geachtet werden, dass man mit seinem Tun der
JWelt” zum Guten gereicht. Zur damaligen Zeit
bezeichnete die ,Welt* den Raum, in dem man sich
als Handler bewegte, also die direkte Umgebung,
aus der man die Ressourcen fiir das eigene
Geschéft bezog, in der auch die Familie und die
Belegschaft wohnten, aber im weiteren Sinne auch
die Gesellschaft. Dieser sah man sich zu Dank dafiir
verpflichtet, dass sie die Ressourcen zur Verfligung
stellte, mit denen man Produkte herstellen und
vertreiben konnte. Dies beinhaltete auch die natiir-
lichen Rohstoffe, was auf die shintoistische Tradi-
tion hinweist.

Dieses Verstandnis von Wertschatzung im Um-
gang mit der Natur und den Menschen in der Um-
gebung hat sich bei den shinise wie auch bei ande-
ren japanischen Unternehmen in den heutigen
Geschaftsbeziehungen erhalten.

Warum es in Japan so viele langlebige Familien-
unternehmen gibt, untersucht das Wittener Institut
fir Familienunternehmen seit dem Herbst 2018.
Eine interdisziplindre Forschergruppe hat im April
2019 eine Lernreise durchgefiihrt und eine Reihe
von langlebigen Familienunternehmen besucht. Die
Ergebnisse dieser Reise wurden um weitere Inter-
views'?, Besuche und Recherchen angereichert und
unter dem Titel ,Erfolgsmuster langlebiger Fami-
lienunternehmen in Japan® in der Schriftenreihe des
WIFU veroffentlicht. Einige der wichtigsten Erkennt-
nisse werden in diesem Praxisleitfaden vorgestellt.

7 Zahlen nach Goto (2018), S. 24f.; Goto et al. (2021); 100nen kigyd (2019), S. 6.
& In Japan ist es iiblich, zuerst den Familien- und dann den Vornamen zu nennen.

° Interview vom 21.11.2021.

% Im Unterschied dazu werden die Unternehmenskonglomerate der sog. Zaibatsu aus der Zeit vor dem Zweiten Weltkrieg gesehen, die z. T. ebenfalls aus
Familienunternehmen hervorgegangen sind; vgl. Caspary & Riisen (2023b), S. 35f., und Caspary (2023a), S. 66f.
" ,Good for the buyer, good for the seller, good for the world” (sanpd yoshi), siehe Suenaga (2019), S. 34.

12 Zur Liste der gefiihrten Interviews siehe: Caspary et al. (2023), S. 291.



3 | ERFOLGSFAKTOREN DER
LANGLEBIGKEIT

enn es Familienunternehmen gelingt, ihr

Unternehmen Uber viele Generationen in die
Nachfolge zu bringen, muss es Faktoren geben,
die diesen Erfolg begiinstigen. Im Falle Japans hat
die geografische Lage die Entwicklung des Landes
ebenso gepragt wie die Wechselwirkungen mit sei-
nen Nachbarlandern, durch die das politische, wirt-
schaftliche und gesellschaftliche System Japans
beeinflusst wurde. Im Laufe der Zeit hat sich ein
spezifisches System von Familie herausgebildet,
das die japanischen Familienunternehmen bis in
unsere Zeit pragt:

1. Das Familiensystem (ie), in der das ,Haus" als
okonomische Einheit betrachtet wird, die es in
die nachste Generation zu bringen gilt,

2. die Adoption als Option, die Nachfolge zu sichern
und auch den Pool der Personen erweitern, aus
denen fahige Nachfolger ausgewahlt werden
konnen, sowie

3. die besondere Beachtung der lokalen Umgebung,
deren Ressourcen dazu beigetragen haben, dass
das Familienunternehmen wirtschaften konnte.

Die sozio-kulturellen Zusammenhéange haben das
Umfeld geprégt, in dem sich Familie und Unterneh-
men entwickelt haben und in dem es galt, beides in
die nachste Generation zu bringen. Auch wenn sich
liber die Jahrhunderte hinweg Werte und Normen
der Gesellschaft gewandelt haben, ist es japani-

schen langlebigen Familienunternehmen gelungen,
die Mitglieder der jeweiligen Generation so zu erzie-
hen und zu lenken, dass sie sich der Verantwortung
gestellt haben,

1. das Giberkommene Familienunternehmen zu fiih-
ren, es zu erhalten und zu gestalten,

2. dafiir zu sorgen, dass es eine nachste Genera-
tion gibt, an die es libergeben werden kann, und

3. eine Art ,Monitoring” zu etablieren, um auch
nach der Ubergabe dariiber zu wachen, dass das
Unternehmen erfolgreich in die ndachste Genera-
tion ibergeben wird.

Dieses Monitoring ist eingebaut in den Prozess
der Nachfolge durch die ndchste Generation. Das
WIFU beschaftigt sich seit seiner Griindung intensiv
mit den Nachfolgeprozessen in deutsch(sprachig)en
Familienunternehmen. Aus dieser Forschung ent-
stand das sogenannte ,Wittener Phasenmodell der
Nachfolge®, es unterteilt diesen Prozess idealty-
pisch in zehn verschiedene Phasen. Es liegt also
nahe zu untersuchen, wie dieses Phasenmodell
der Nachfolge im japanischen Kontext aussieht.
Ubertragen auf den Prozess, welcher in langlebi-
gen japanischen Familienunternehmen beobachtet
werden konnte, wird im Folgenden ausgefihrt, wie
dort dieses ,Monitoring” ausgestaltet wird und
welche Elemente dazu beitragen, dass Langlebig-
keit gelingt.

.



4 | DAS JAPANISCHE FAMILIENSYSTEM
IE/DOZOKU

D as Familiensystem ie ist ein, wenn nicht der
wichtigste Faktor, der die Langlebigkeit japani-
scher Familienunternehmen begiinstigt hat. Das ie
bezeichnet das japanische Haus als Wirtschafts-
einheit's, dessen oberstes Prinzip seine Bestandig-
keit im Sinne einer Fortfiihrung in die ndchste Gene-
ration ist. Die Zugehdrigkeit zu einem ,Haus” bringt
Verpflichtungen und Privilegien mit sich. Nach
Jnnen“ wird gemeinschaftlich fir den Erhalt des
,Hauses" Sorge getragen und nach ,auflen” hin, dass
es sich in das gesellschaftliche Geflige integriert.

Die historische Entwicklung des ie als Institution
einer Gruppe von Personen, die durch Blutsver-
wandtschaft und abhéngige Beschaftigung eine

Familienoberhaupt
und Ehefrau

AN J

wirtschaftliche Einheit unter einem Namen bildeten,
lasst sich bis in das 3. Jahrhundert zuriickverfol-
gen.™ In den folgenden Jahrhunderten kristallisierte
sich eine Familienstruktur heraus, die von der
Stammfamilie als fortzufiihrender Hauptlinie aus-
ging und der die Zweigfamilien hierarchisch nach-
geordnet waren.

In der Regel wurde dem éltesten Sohn fiir die
Nachfolge der Vorzug gegeben. Stellte sich aber
heraus, dass der alteste Sohn aus gesundheitlichen
oder anderen Griinden nicht in der Lage oder fahig
war, das Familienunternehmen zu fiihren, konnte
auch ein weiterer Sohn mit der Nachfolge betraut
werden.

~
® Ein Ehepaar begriindet ein ie, erdffnet ein Familienbuch koseki.
® Eintrag von Familienoberhaupt, Ehefrau und Kindern im koseki.
@ Der Mann ist (in der Regel) Familienoberhaupt (toshu).

~

o Stirbt der Hausherr, geht die Position des Familienoberhaupts
an die Ehefrau liber.

e Stirbt auch diese, wird der (&lteste) Sohn Familienoberhaupt.

® Der dlteste Sohn {ibernimmt das ie und damit den Namen
sowie alle rechtlichen und sozialen Verpflichtungen.

o |hm obliegt die Verantwortung, das ie fortzufiihren und in
die nachste Generation zu bringen, also fiir eine geeignete
Nachfolge zu sorgen.

Abbildung 1: Das japanische Familiensystem ie: Fortfiihrung des Namens und damit der ,Marke"

(eigene Darstellung).

3 Kuwayama (2001), S. 9; Murayama (2001), S. 304; Nakane & Oishi (1991), S. 217; Shimizu (1987), S. 85.

™ Hendry (2019), Nakane & Oishi (1991).



Gab es keinen méannlichen Nachfolger, aber eine
Tochter, wurde die Option verfolgt, diese mit einem
geeigneten Nachfolger zu verheiraten.'® Der Schwie-
gersohn ibernahm dann die Verpflichtungen, Familie
und Unternehmen zu fiihren. Dazu gehorte es, den
Namen der Ehefrau/Familie zu tbernehmen und
sich wie ein Sohn um die Belange des ie zu kiim-
mern, also beispielsweise fiir Nachkommen zu sor-
gen und die (buddhistischen oder shintoistischen)
Rituale der Ahnenverehrung abzuhalten. Nicht sel-
ten wurde als Ehemann ein leitender Angestellter
(banto) des Unternehmens gewdhlt, der bereits
seine Fahigkeiten im operativen Geschaft unter
Beweis gestellt hatte. Haufig wurde der Schwieger-
sohn auch adoptiert, um seine Position zu starken
und die rechtliche Verbindlichkeit hervorzuheben.

HAUPTLINIE

honke-Familienoberhaupt
und Ehefrau

NEBENLINIE

2. Sohn wird

bunke-Familienoberhaupt

4| DAS JAPANISCHE FAMILIENSYSTEM IE/DOZOKU

Gelang keine geeignete Nachfolge aus der
Stammfamilie, wurde entweder ein Mitglied einer
Zweigfamilie ausgewabhlt, die Stammlinie fortzuset-
zen (Abb. 3 und 4), oder die Linie des Clans wurde
von einer der Zweiglinien fortgefiihrt. In der Regel
waren es dann die zweiten Sohne, die eine solche
Rolle Gibernahmen.

War keine dieser Optionen mdglich, kam es vor,
dass ein verheiratetes Ehepaar adoptiert wurde.

VERWANDTE FAMILIE

Familienoberhaupt +

Tochter

In der Stammfamilie
ibernimmt der jeweils
alteste Sohn die Nachfolge.

DOO® © ©

Der 2. Sohn (und jeder weitere)
griindet ein eigenes ie,
das zur Nebenlinie wird.

Die Tochter (und alle weiteren
Tochter) heiratet in ein anderes ie
(anderer Nachname!).

Abbildung 2: Das ie/dozoku-Modell mit Haupt- und Nebenlinien (eigene Darstellung).

5 Mehrotra et al. (2013).
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HAUPTLINIE NEBENLINIE VERWANDTE FAMILIE

honke-Familienoberhaupt

und Ehefrau

B o

2. Sohn wird

Familienoberhaupt +

Tochter

bunke-Familienoberhaupt

mmoceoe

Adoption
< p
In der Stammfamilie Der 2. Sohn (und jeder weitere) Die Tochter (und alle weiteren
tibernimmt der jeweils griindet ein eigenes ie, Tochter) heiratet in ein anderes ie
ilteste Sohn die Nachfolge. das zur Nebenlinie wird. (anderer Nachname!).

Der 2. Sohn hilft in der Nachfolge
der Hauptlinie (honke) aus

Abbildung 3: Variante 1: Adoption aus der Nebenlinie eines Bruders oder Neffen des Griinders oder eines
seiner Nachfahren (eigene Darstellung).

HAUPTLINIE NEBENLINIE VERWANDTE FAMILIE

honke-Familienoberhaupt
und Ehefrau

2. Sohn wird

Familienoberhaupt +

Tochter

bunke-Familienoberhaupt

Emoeco®

Adoption

In der Stammfamilie Der 2. Sohn (und jeder weitere) Die Tochter (und alle weiteren
ibernimmt der jeweils griindet ein eigenes ie, Tochter) heiratet in ein anderes ie
alteste Sohn die Nachfolge. das zur Nebenlinie wird. (anderer Nachname!), das zur

Nebenlinie werden kann.

>> Ein Sohn wird in die Hauptlinie
adoptiert, wenn in Haupt- und Neben-
linien keine Séhne vorhanden sind.

Abbildung 4: Variante 2: Adoption aus einer Uber ein weibliches Familienmitglied der Stammfamilie ver-
wandten Familie (eigene Darstellung).
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In den vom WIFU-Forscherteam gefiihrten Inter-
views mit Mitgliedern langlebiger japanischer Fami-
lienunternehmen wurde haufig betont, dass man
Glick gehabt habe, mit Kindern gesegnet gewesen
zu sein, so dass die Nachfolge in der Familie des
Griinders gehalten werden konnte.'®

Die Anzahl von Adoptivsdhnen variiert tatsach-
lich stark: In der Familie Okura des Sake-Herstellers
Gekkeikan (gegr. 1637) beispielsweise gab es nur
einen Fall einer Adoption aus der Linie eines Bru-
ders. Anders beim traditionellen Gasthaus Hoshi
(gegr. 719), in dem eine ganze Reihe von Schwie-
gersohnen die Unternehmensfiihrung tibernommen
hat. Auch von Kongo Gumi, dem &ltesten bekannten
Familienunternehmen (gegr. 578), heillt es, dass
die S6hne nicht von guter Gesundheit waren, und es
die Tochter der Familie Kongo waren, die maRgeb-
lich zum Erhalt der Linie beigetragen haben. Dass
die Schwiegersohne den Familiennamen iibernah-
men, ist ein weiterer Faktor zugunsten der Lang-
lebigkeit (nicht nur) dieser japanischen Familien-
unternehmen.

Exkurs: Sprachbezogene Hierarchien in
Familie und Unternehmen

Hierarchien in der Familie haben sich lber die Jahr-
hunderte erhalten, weil der sprachliche Kontext das
soziale Miteinander gepragt hat: Im Japanischen
gibt es (wie im Chinesischen) eigene Begriffe fiir
den dlteren und den jiingeren Bruder bzw. die dltere
oder die jiingere Schwester. Damit manifestiert sich
bis heute im alltaglichen Sprachgebrauch eine Hier-
archisierung unter den Geschwistern.

Auch Dritten gegeniiber wird mit eigenen Begrif-
fen zum Ausdruck gebracht, ob es sich um den
altesten Sohn handelt oder einen weiteren bzw. um
die alteste Tochter oder weitere. In traditionellen
Namen fiir S6hne erkennt man durch die Verwen-
dung entsprechender Zahlbegriffe, um welchen Sohn
es sich handelt: Ichiro oder Hatsutaro beispiels-
weise ist wortlich der ,erste” Sohn, Jird der Zweit-
geborene, Saburo der Drittgeborene. Es gibt weitere
Zeichen, die fiir Zahlen stehen und entsprechend auf
die Reihenfolge in der Nachfolge Hinweise geben.

16 Shimizu (1987); Caspary (2023a), S. 101 ff.
17 Roberts (1991), Caspary (2023b).
'8 Siehe auch Caspary (2023a).

4| DAS JAPANISCHE FAMILIENSYSTEM IE/DOZOKU

In einigen Familienunternehmen wird mit der
Ubernahme der Fiihrung im Unternehmen der eige-
ne Vorname abgelegt und der Name des Griinders
angenommen. In der Familie Mitsui beispielsweise
hat dies eine lange Tradition: In der Familienverfas-
sung von 1722 wurde vorgegeben, welchen Namen
der Sohn der Stammfamilie erhielt bzw. {ibernahm
und welche Namen die S6hne in den weiteren zum
Clan als zugehorig erachteten Familien, wenn sie
die Fiihrung des Familienunternehmens antraten."”
Auch im Traditionsgasthaus Hoshi nimmt bis heute
der jeweilige Sohn oder Schwiegersohn den Namen
Zengoro an, wenn er die Leitung des Familienunter-
nehmens libertragen bekommt.

Eine weitere Mdoglichkeit, die genealogische Ver-
wandtschaft kenntlich zu machen und den Vorna-
men an leibliche Sohne innerhalb eines Familien-
stammes weiterzugeben, besteht darin, eines von
Ublicherweise zwei oder manchmal auch drei
Schriftzeichen aus dem Namen des Griinders im
eigenen Namen beizubehalten.

Die Doppelrolle von Familien- und Unternehmens-
vorstand wird nach dem jeweiligen Kontext ent-
sprechend sprachlich aufgeldst: Spricht man von
der Person im Familienzusammenhang, wird er als
,Vater” (otosan) oder Ehemann (shujin) bezeichnet;
spricht man von ihm im Unternehmenszusammen-
hang, wird er als ,Président” (shachd) oder ,aktives
Oberhaupt im Familienunternehmen” (t6shu) ange-
sprochen. Im Unternehmen wird ebenfalls eine
Hierarchisierung durch die Verwendung von Posi-
tionsbezeichnungen vorgenommen. Der Prasident/
CEO wird mit ,shachd” angesprochen und nicht
mit seinem Familiennamen. Ahnlich verfahrt man
mit anderen Positionsbezeichnungen, beispiels-
weise Vorsitzender des Aufsichtsrats (kaicho) oder
(nach dem Ende der aktiven Unternehmensfiihrung)
,Berater” (komon). Diese Begriffe werden in der im
nachsten Kapitel folgenden Darstellung der einzel-
nen Phasen der Unternehmensnachfolge verwen-
det, sie verdeutlichen die Einbettung des hierarchi-
schen Sozialgefiiges in das Alltagsbewusstsein im
Familienunternehmen.®
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5| DIEPHASEN DES WITTENER MODELLS AM BEISPIEL
JAPANISCHER FAMILIENUNTERNEHMEN

as Wittener Phasenmodell der Nachfolge in

Familienunternehmen (WIFU)™ unterteilt den
Prozess in zehn idealtypische Phasen. Damit ist eine
strukturierte Betrachtung der einzelnen Abschnitte
moglich. Der Prozess wird idealisiert dargestellt,
einzelne Phasen konnen durchaus unterschiedlich
lang sein und je nach Familienunternehmen unter-
schiedlich ausgepragt. Mit diesem Modell kann
analysiert werden, was in den einzelnen Phasen
geschieht, wer involviert ist und welche Einflisse
es gibt oder geben kann.

9. Ausstieg des Seniors

Die einzelnen Phasen werden zunachst fir das
JWIFU-Modell“ kurz skizziert und anschlieRend im
japanischen Kontext betrachtet. Unterschieden wird
dabei, aus welcher Perspektive die Nachfolge be-
trachtet wird, aus der des aktiven Unternehmers
oder der des Nachfolgers, aus der der Familie oder
der des Unternehmens. Konkrete Handlungen, Regel-
werke und Praktiken aus den besuchten japani-
schen langlebigen Familienunternehmen flieRen in
die Darstellung ein. Wo erforderlich, werden kultu-
relle Besonderheiten angesprochen und erlautert.

10. Neuorientierung des Seniors

8. Verantwortungsiibergang
7. Einstieg ins Unternehmen

4. Ausbildung zur Nachfolge
3. Unsicherheiten bei den Nachfolgern

2. Erziehung zur Nachfolge

1. Erwartungen zur Nachfolge

6. Auswahl des Nachfolgers
5. Vorbereitung des Unternehmens

Abbildung 5: Das Wittener Phasenmodell der Nachfolge (Quelle: Groth, Riisen & von Schlippe (2023), S. 5).

' Hier wird das Wittener Zehn-Phasen-Modell in der zweiten, iiberarbeiteten Auflage verwendet, vgl. Groth, Riisen & von Schlippe (2023).
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1. Phase: Erwartungen zur Nachfolge

Die Beschaftigung mit der Thematik der Nachfolge
lauft in Familienunternehmen bewusst oder unbe-
wusst permanent mit. Kiindigt sich Nachwuchs an,
steigen die Erwartungen, dass der eigene Nach-
wuchs das Unternehmen fortfiihren wird. Die erste
Phase betrifft die Perspektive der Generation, die
die das Familienunternehmen aktuell fiihrt. Die
innerfamilidre Erwartungshaltung an die Nachkom-
men in Unternehmerfamilien kann bereits friihzeitig
entscheidend sein dafir, wie das Aufwachsen und
die Sozialisation von Nachfolgern und Nachfolge-
rinnen gepragt wird.?®

Historisch ist in vielen Teilen der Welt die Weiter-
gabe des Familienunternehmens an den &ltesten
Sohn als ,natirlich“?" erachtet worden. Auch im
japanischen Familiensystem je sind ,natiirlich” die
Erwartungen hoch, dass der alteste Sohn die Nach-
folge Gibernimmt, und dies wird noch verstarkt auf-
grund der Personalunion der Positionen Fami-
lienoberhaupt und Unternehmensfiihrung. Zwei
Faktoren verstarken diese Erwartungshaltung an
den eigenen Nachwuchs: Zum einen die Vergemein-
schaftung der Maxime, dass Haus, Name und
Unternehmen weiterzufiihren sind — wobei in lang-
lebigen Familienunternehmen meist das Unter-
nehmen an erster Stelle steht. Zum zweiten das
Beziehungsverstandnis innerhalb der Familie und
entsprechend der sozialen Normen, nach welchem
allen Familienmitgliedern konkrete Rollen zuge-
schrieben werden. Aus diesen intrafamilidaren Be-
ziehungen erwachst das Verpflichtungsgefiihl der
Kindern ihren Eltern gegeniiber, das als ,kindliche
Pietat” bezeichnete ,Pflichtgefiihl” der Kinder, ihren
Eltern Respekt entgegenzubringen, und damit ver-
bunden das Verpflichtungsgefiihl, den Wiinschen
der Eltern entsprechend den Normen der Gesell-
schaft entsprechen zu wollen.?? Die Fortfiihrung
des ie als Wunsch oder Erwartung der Eltern wird
also bereits zu einem sehr frilhen Zeitpunkt be-
deutsam und als Teil einer ,natiirlichen“? Lebens-
entwicklung empfunden. Vor diesem Hintergrund

2 Groth, Riisen & von Schlippe (2023), S. 6.
21 Missioner et al. (2020), S. 236.

erhalt die Erwartung eines Familienvorstands, dass
ein bzw. das erste mannliche Kind die Nachfolge
des ie Gbernimmt, erheblich mehr Gewicht, als dies
flr Erwartungen an Geschwister anzunehmen ist.

Die Erwartung, dass der dlteste Sohn die Nach-
folge antritt, wird von anderen Familienmitgliedern
geteilt?* und auch vom sozialen Umfeld so wahr-
genommen. In den meisten Fallen wird diese
Erwartungshaltung allerdings nicht unbedingt offen
angesprochen. Es handelt sich somit um eine Art
unhinterfragte Pramisse, aus der es zunachst ein-
mal keinen Ausweg ohne massiven Gesichtsverlust
flr alle Beteiligten gibt. Da eine Stammfamilie nur
von einem Kind weitergefiihrt werden kann, sind fiir
weitere Kinder andere Optionen vorgesehen. Wei-
tere Sohne griinden einen eigenen Haushalt und
Tochter scheiden nach der Heirat aus dem elter-
lichen ie aus.

2. Phase: Erziehung zur Nachfolge

Die Erziehung zur Nachfolge dauert etwa vom 4. bis
16. Lebensjahr des Mitglieds der nachfolgenden
Generation einer Unternehmerfamilie. In diese Phase
fallt die Schaffung eines angemessenen Bewusst-
seins Uber die Besonderheiten, die mit der Zugeho-
rigkeit zu diesem Familiensystem einhergehen. Bei
mehr als einem Kind werden bereits erste Muster in
geschwisterlichen Beziehungen herausgebildet, die
das Miteinander im spéateren Leben pragen kdnnen.

In japanischen Familienunternehmen wird mehr
oder weniger stillschweigend davon ausgegangen,
dass der dlteste Sohn die Nachfolge im ie tber-
nimmt. Aus der elterlichen Perspektive betrachtet
ist es daher erforderlich, dass bereits zu einem
frilhen Zeitpunkt auf diese besondere Rolle Riick-
sicht genommen wird. Bei bestimmten Alltags-
situationen wie den buddhistischen Ritualen der
Ahnenverehrung beispielsweise spielt in der Durch-
fihrung die Abfolge der Familienmitglieder entspre-
chend ihrer Position in der Familie eine Rolle. Diese

2 Die filial piety” (,kd") ist eine besondere Form des Verpflichtungsgefiihls innerhalb der zwischenmenschlichen Beziehungen, Caspary (2023a).
= Der Begriff shizen (,natiirlich”) wurde in mehreren Interviews verwendet. Missioner et al. (2020), S. 236, bezeichnen es ebenfalls fiir westliche Lander

als ,natiirlich”, dass die &ltesten S6hne nachfolgen.

2 Selbst wenn es eine oder mehrere &ltere oder jiingere Schwestern gibt, wird haufig der Sohn dabei unterstiitzt, die Nachfolge anzutreten.
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Hierarchisierung findet, wie oben geschildert, auch
sprachlich Ausdruck und (bertragt sich somit auch
in anderen Bereichen auf das Miteinander der
Geschwister bzw. die intrafamilidren Beziehungen.
Insofern erleben Kinder im Alltag bereits, wie die
Rangfolge fiir eine Nachfolge aussehen kann.

Sicher ist gerade bei dieser Phase zu differenzie-
ren, um was fiir ein Unternehmen es sich handelt.
Wenn das Unternehmen im elterlichen Alltag sehr
prasent ist oder Kinder friih genug dorthin mitge-
nommen werden, entsteht potenziell eine engere
emotionale Bindung der Kinder an das Unterneh-
men, da es durch die friithen und haufigen Begeg-
nungen zum direkten Umfeld ihres Kindseins und
ihnres Heranwachsens gehért. Kinder, die erst zu
einem spateren Zeitpunkt (auch physisch) mit dem
Familienunternehmen in Kontakt kommen, entwi-
ckeln eine abstraktere Beziehung. Diese Beziehung
kann positiv wie negativ sein, sie kann dazu fiihren,
dass sich das Kind mit dem Unternehmen identi-
fiziert und sich eng verbunden fiihlt, weil das Fami-
lienunternehmen ,immer da“ war. Wird aber das
Unternehmen als Konkurrenz um die Zeit mit den
Eltern empfunden oder als Grund, warum die
Familie ihre Zeit anders verbringt und beispiels-
weise weniger Urlaub machen kann als die Familien
Gleichaltriger, gilt es Wege zu finden, die diesen
Effekt ausgleichen.

Kindern wird bis zum Abschluss der sechsjahrigen
Grundschule viel Freiheit gelassen, ihre Neigungen
zu entfalten. In den anschlieRenden Jahren der
Mittelschule steigert sich dann das Lernpensum er-
heblich.

Obwohl allenthalben die Erwartung besteht, dass
der dlteste Sohn eine Nachfolge antritt, wird eine
direkte Kommunikation von Eltern mit Kindern iber
eine Nachfolge erst auffallend spat gesucht. In den
Interviews wurde oft geduBert, dass Eltern es den
Kindern Uiberlassen, ob sie sich dafiir entscheiden,
in das Familienunternehmen einzutreten bzw. es
weiterzufiihren. Damit wird die Erwartung zum Aus-
druck gebracht, dass, wer sich selbst fiir eine Sache
entscheidet, mit einem anderen Elan oder Anspruch
an eine bestimmte Aufgabe herangeht als eine
Person, die dazu ,gezwungen” wird.

Auf die Frage, ob ein Sohn fiir die Nachfolge aus-
gewahlt wird oder ob auch eine Tochter in Frage
kommen kdnne, antworten Eltern haufig ,das weil}
man noch nicht” (mada wakaranai). Ob tatsé&chlich
noch nicht gewusst wird, wie die Nachfolge ent-
schieden werden wird, sei dahingestellt. Dritten
gegeniiber wird jedenfalls kommuniziert, dass man
Dinge, die in der Zukunft liegen, nicht mit Gewiss-
heit sagen konne, auch wenn innerlich eindeutige
Praferenzen bestehen mogen.? Eine ,Erziehung”
fir die Nachfolge beschrankt sich somit zunachst
auf eine Erziehung zur Nachfolge innerhalb einer
Familie, bezogen auf die Position, die die gesell-
schaftlichen Gepflogenheiten antizipieren lassen.

Ublicherweise wird diese Rollenzuschreibung in
Familie oder Unternehmen in der Ansprache oder
im Gesprach Uber die Person verwendet, um die
Position in der (hierarchischen) Beziehung zu
benennen, von der die Verwendung entsprechender
Hoflichkeitsfloskeln abhéngt. Im heimischen Um-
feld wird der Vater beispielsweise ,Papa“ (otosan)
genannt, im geschaftlichen Umfeld wird er mit
.Chef” (shachd) angesprochen. Mitunter ist die
Autoritat des Chefs so grol, dass er auch zuhause
nur als shacho bezeichnet wird. Darin kommt
besonders stark zum Ausdruck, dass die Firma
absolute Prioritat Giber die familidren Belange hat.
Fir den Vater gibt es keine ,private” Ebene, er ist die
Firma. Eine solche Positionierung des Familienvor-
stands und Unternehmensfiihrers pragt die Phase
der Adoleszenz auch fiir die nachfolgende Genera-
tion nachhaltig.

In dieser Lebensphase der Nachkdmmlinge wird
seitens der Eltern mit den Kindern iber das Thema
Nachfolge nicht viel gesprochen. Haufiger hort
man, dass GroReltern sich gegeniiber den Enkel-
kindern duRRern hinsichtlich Heirat, der Rolle in einer
Familie oder im Familienunternehmen. Die Umge-
bung tragt also erheblich dazu bei, die Positionen
innerhalb eines Familienunternehmens zu vermit-
teln und somit der nachfolgenden Generation die
gesellschaftlichen Konventionen nahezubringen,
die auf eine Stabilisierung der sozialen Normen und
Werte wirken.

25 Auch wenn Familie und Unternehmen rdumlich unter einem Dach sind, wird das Thema Nachfolge erst zu einem spateren Zeitpunkt direkt angesprochen,

meistens erst dann, wenn sich ein Enkelkind einstellt.
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3. Phase: Unsicherheiten bei den Nachfolgern

Diese Phase umfasst den Zeitraum in der Entwick-
lung junger Menschen, in der sich Hoffnungen und
Vorstellungen von ihrem zukiinftigen Lebensmodell
konkretisieren. Ebenfalls in diese Zeit fallen puber-
tare Entwicklungsschiibe, die typischerweise durch
einerseits hohe Bindungsbestrebungen an die Eltern
und andererseits starke Abnabelungsdynamiken
gekennzeichnet sind. Unsicherheiten bei den Nach-
folgern hdngen also davon ab, welche Signale sie
aus der Umgebung hinsichtlich ihrer kiinftigen Rolle
im Familienunternehmen erhalten.

In japanischen Familienunternehmen treten ,Unsi-
cherheiten bei Nachfolgern” aufgrund der Priorisie-
rung des altesten Sohnes fiir die Nachfolge anders
auf. Traditionell wird davon ausgegangen, dass der
alteste Sohn in der Familie die Position als Familien-
oberhaupt Gibernimmt. In der Regel hdngt damit auch
die Rolle in der Unternehmensfiihrung zusammen.
Den Geschwistern wird damit signalisiert, dass sie
ihm bei der Entscheidung fiir den Einstieg in das
Unternehmen den Vortritt zu lassen haben.

Unsicherheit besteht also erst einmal dariiber,
wann sich der dlteste Sohn entscheidet und wie.
Fir diese Entscheidung wird ihm viel Zeit gelassen.
Wenn er sich allerdings einmal dazu gedulert hat,
die Nachfolge im Familienunternehmen zu (ber-
nehmen, bemiihen sich alle Krafte in seiner Umge-
bung, ihn dabei zu unterstitzen, diese Rolle auch
gut erfiillen zu kénnen.

Auch wenn also die Nachfolge mit der Geburt des
ersten Sohnes in der Familie geregelt zu sein
scheint, bleibt unsicher, ob die Nachfolge im Unter-
nehmen gelingt.

Fir weitere Kinder stellen sich ,Unsicherheiten”
hinsichtlich der Unternehmensnachfolge damit erst
ein, wenn die Entscheidung zur Nachfolge gefallen
ist (Phase 6). Bis dahin gibt die soziale Umgebung
die Hierarchie vor, in der ,klassisch” iber Nachfolge
entschieden wird: Weitere Schne treten nicht in das
elterliche Unternehmen ein, Tochter verlassen bei
der Heirat die Familie und treten in das ie des Ehe-
manns ein.

% Hamabata (1990), S. 92f.

Natdirlich ist auch in Japan nicht immer der dlteste
Sohn der geeignetste Nachfolger. Daher hangt es
auch von der Anzahl der Geschwister ab, wie diese
in dieser Phase der ,Unsicherheiten” empfinden.
Dem Verstandnis im japanischen Familiensystem
ie entsprechend sind Rollen und Positionen viel
starker vorgezeichnet.

In Zeiten sinkender Geburtenraten kommt es
immer haufiger dazu, dass nur ein Kind da ist. Ist
dies eine Tochter, stellt sich fiir sie die Frage, ob
sie einen Ehemann findet, der dem traditionellen
Muster entsprechend in die Leitung des Familien-
unternehmens eintritt, oder ob sie selbst die Posi-
tion Gbernehmen mochte. Die Bedeutung, die in
einem solchen Fall arrangierten Ehen zukommt, ist
bis heute fir westliche Betrachter ungewohnt hoch.

Die Unsicherheit bis zur Entscheidung herrscht
also ebenso bei der Elterngeneration. In allen Inter-
views des WIFU-Forscherteams wurde auch von
den Vatern und Prasidenten zum Thema Nachfolge
stets der Konjunktiv verwendet mit dem Hinweis,
dass der Zeitpunkt der Nachfolge noch nicht einge-
treten sei und man daher nicht wissen konne, was
die Zukunft bringen wird.

Die Frage nach ,Unsicherheiten”ist in Japan nicht
zuletzt deswegen schwieriger zu beantworten, da
dort viel starker unterschieden wird zwischen der
Rolle, die man im Geflige der Gesellschaft mit dem
nach auBen sichtbaren Verhalten (tatemae) ein-
nimmt, und dem inneren Ansinnen (honne), das
nicht immer mit der Rolle libereinstimmen muss.?®

Die Auswirkungen des ,Verpflichtungsgefiihls”
der ,filial piety” in Japan sind noch wenig unter-
sucht. Die ,filial piety” kann in dieser Phase einer-
seits eine gewisse Richtung vorgeben und somit
auch Sicherheit, das Richtige zu tun. Andererseits
kann es eine Biirde sein, wenn die Rahmenbedin-
gungen zur Erfiillung dieses Verpflichtungsgefiihls
noch nicht dergestalt waren, dass man der erwar-
teten Rolle entsprechen kann. Tatsadchlich wird
von buddhistischen Priestern berichtet, dass sich
kurz vor dem Totenseelenfest die Falle hiufen, in
denen die ndchste Generation und hier gerade junge
Frauen Zuspruch bendétigen fiir die Situation, ihren

15
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Ahnen gegenibertreten zu miissen, ohne ihnen
Jberichten” zu kénnen, dass sie bestimmte Erwar-
tungen erfiillt haben.

4. Phase: Ausbildung zur Nachfolge

Diese Phase umfasst die schulische und die daran
anschlieBende berufliche Ausbildung der nachfol-
genden Generation. Sie ist gepragt durch Wahlmog-
lichkeiten und Entscheidungen, die sich nach Inte-
resse, Fahigkeiten und Neigungen richten konnen
oder auch nach vorgezeichneten Aufgaben und
Rollen. Im Idealfall entsprechen die Neigungen den
kiinftigen Aufgaben.

Die Aufgabe der Eltern sowie der direkten Umge-
bung besteht in dieser Phase somit darin, dem
Kind die Sicherheit zu vermitteln, dass es die bevor-
stehenden Herausforderungen meistern wird. Ange-
sichts der wachsenden Komplexitat von Aufgaben
in der Fiihrung eines (Familien-)Unternehmens ist
dies keine einfache Aufgabe.

In Japan werden mit der Wahl der Schule schon
friih die Weichen fiir den spateren Lebensweg ge-
stellt. Nicht selten haben namhafte Universitaten
vorgeschaltete Ober-, Mittel- und Grundschulen,
bisweilen sogar Kindergarten. Mit der Mittelschule
beginnt fir alle Jugendlichen eine strengere Zeit
mit langen Schulzeiten und vielen Hausaufgaben.
Dabei beobachten Eltern sorgfaltig, wie sich der
Nachwuchs in der Schule verhalt, ob beispielsweise
von sich aus Interesse am Lernen (benkyo suru)
entwickelt wird.

Unter dem Begriff ,Ausbildung” wird in dieser
Phase somit vornehmlich der Besuch der ,High
School“? sowie die universitdre Ausbildung ver-
standen. Uber 90 Prozent einer Kohorte schlieRen
die Senior High School ab, iiber die Halfte besucht
eine der vielen Universitaten. Fir die Aufnahme an
eine der renommierten staatlichen oder privaten
Hochschulen muss eine regelrechte ,Lernholle”
durchlaufen werden. Die anschlieBende Studienzeit
wird als die von sozialen Zwangen freieste Zeit im
Leben japanischer Studierender betrachtet, in der
eigenen Neigungen nachgegangen werden kann

und vor allem Netzwerke gekniipft werden kénnen.
Das Studienfach bezieht sich nicht zwingend auf
die kiinftige Karriere. Nach Abschluss des Studi-
ums warten die Verpflichtungen des Berufslebens.

In allen mit Familienunternehmern gefiihrten Inter-
views zeigte sich, dass darauf Wert gelegt wurde,
moglichst allen Kindern viel Freiheit zu lassen und
ihnen, unabhangig vom Geschlecht, mit ihrer Aus-
bildung die Mdglichkeit gegeben wird, die Nach-
folge anzutreten.

Wenn sich der potenzielle Nachfolger zu diesem
Zeitpunkt bereits dafiir entschieden und maoglicher-
weise bereits in der Familie 6ffentlich gemacht hat,
in die Nachfolge eintreten zu wollen, ist die Wahr-
scheinlichkeit hoch, dass er sich bei der Wahl des
Studienfachs fiir ein wirtschaftswissenschaftliches
Studium entscheidet.

Der Zwischenschritt, nach dem Studienabschluss
erst in einem anderen als dem eigenen Familien-
unternehmen zu arbeiten, ist in vielen auch der
langlebigen Familienunternehmen anzutreffen. Auch
dieser Lebensabschnitt wird als ein Teil der ,Aus-
bildung” fiir die Nachfolge angesehen.

5. Phase: Vorbereitung des Unternehmens

Diese Phase umfasst die Anpassung des Unterneh-
mens auf die Nachfolgesituation. So sind oftmals
strukturelle und organisatorische Vorbereitungen
zu treffen, um das Unternehmen von der etablierten
Fihrungsfigur aus der Unternehmerfamilie zu ,ent-
koppeln” und Raum fiir eine neue Fiihrungskonstel-
lation und fiir von der zukiinftig eintretenden jungen
Generation gewahlte Ansdtze zu schaffen. In die-
sem Rahmen empfiehlt es sich, ggf. vorhandene
Defizite, notwendige Reorganisations- oder gar
RestrukturierungsmalRnahmen durchzufiihren, die
eine organisationale Fitness fiir den Ubergabe-
prozess sicherstellen.

Die Erwartungshaltung, dass der dlteste Sohn die
Nachfolge antritt, wird in Japan auch im Familien-
unternehmen geteilt. Die Informationen Uber sein
Lebensalter werden in der Regel kommuniziert, so

77 Japan hat das amerikanische Schulsystem (sechs Jahre elementary school, drei Jahre junior high school, drei Jahre high school) iibernommen.
98 Prozent der japanischen Jugendlichen schlieRen die Oberschule (high school) ab. Von den Absolventen besuchen anschlieBend mehr als 50 Prozent

ein; vgl. Ouchi (2004), S. 222f.
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dass man sich im Unternehmen entsprechend auf
den Einstieg des Nachfolgers vorbereiten kann. Die
Vorgehensweise hangt von der GroRe des Unter-
nehmens ab, in kleineren Unternehmen werden dem
Junior erfahrene Mitarbeitende zur Seite gestellt,
die ihn in die entsprechenden Téatigkeiten einarbei-
ten. Hierbei wird auf die Loyalitat der Mitarbeiten-
den zu ihrem Senior und zum Unternehmen gesetzt.

Handelt es sich um ein sehr langlebiges Unter-
nehmen, sind nicht selten auch die Mitarbeitenden
in der zweiten oder dritten Generation dort beschaf-
tigt. Im Unternehmen hat sich dann ein Prozess
herausgebildet, mit dem das Wissen um die Kern-
kompetenz im Unternehmen gehalten und an die
nachste Generation weitergegeben wird. Daher ist
es wichtig, auch die Mitarbeitenden auf den Pro-
zess einer Ausbildung zur Nachfolge vorzubereiten,
um eine optimale Einarbeitung bzw. Zusammen-
arbeit zu erreichen.

In gréReren borsennotierten Unternehmen wer-
den keine besonderen Vorkehrungen getroffen, der
Junior wird in die unternehmensinternen Ausbil-
dungsprozesse eintreten, den auch andere ,fresh-
men“ durchlaufen. Da Universitatsabschluss und
Geschaéftsjahr hdufig synchronisiert sind, beginnen
alle ,Neulinge” zum 1. April eines Jahres. In groBen
Unternehmen werden dem Nachfolger auch keine
Sonderkonditionen eingerdaumt, er wird bestimmte
Karriereschritte durchlaufen wie andere Mitarbei-
tende auch. Die Nachfolge wird vom amtierenden
Familienoberhaupt in Abstimmung mit der Unter-
nehmensfiihrung zu einem spateren Zeitpunkt end-
gliltig entschieden.

6. Phase: Auswahl des Nachfolgers

Vor der Integration der ndchsten Generation in das
Unternehmen bzw. den Gesellschafterkreis ist es
wichtig, dass sich die Altgesellschafter liber die
Aspekte des Eintritts und ggf. des Austritts aus
diesen Rollen einig werden. Insbesondere in Bezug
auf die Ubernahme von Amtern im Unternehmen
bzw. in Gremien ist es wichtig, Voraussetzungen zu
definieren, anhand derer die Befahigung der Kandi-
daten und Kandidatinnen Uberpriift werden kann.

Hierbei ist es auch entscheidend, dass ein kritischer
externer Blick dafiir sorgt, dass die Auswahl mit der
groRtmaoglichen Objektivitat durchgefiihrt wird und
die Ablehnung familieninterner Kandidaten und
Kandidatinnen nicht zu einem Gesichtsverlust bzw.
dem Ausbruch familieninterner Konflikte fiihrt.

Grundsatzlich hangt die Auswahl des Nachfol-
gers in japanischen Familienunternehmen davon
ab, in welcher Eigentiimerform sich das Familien-
unternehmen befindet. Ist der liberwiegende Anteil
der Unternehmensanteile im Besitz der Familie,
wird, wie in den vorherigen Phasen beschrieben, der
alteste Sohn die Nachfolge antreten. Daher stellt
sich die Frage nach der Auswahl anders als in ande-
ren Landern, ndmlich nicht ob, sondern wann sich
der Junior entscheidet (Phase 6), in das Unterneh-
men einzutreten (Phase 7), und wann ihm welche
Aufgaben Ubertragen werden (Phase 8). Wichtiger
wird damit ein entsprechend anderer Umgang mit
dem Nachfolger sowohl seitens des Seniors als
auch seitens der Familie oder der Belegschaft bzw.
weiterer Stakeholder. Ist der Nachfolger in seiner
Entscheidung gefestigt, wird er sich entsprechend
einsetzen, um fiir das Familienunternehmen mit
seinen Mitarbeitenden das bestmdgliche Ergebnis
zu erzielen.

Es gibt Falle, in denen der designierte Nachfolger
sich dagegen entscheidet, die Nachfolge anzutre-
ten. Die Griinde sind unterschiedlich: Mangelndes
Interesse an der Aufgabe, ein Unternehmen zu
fihren, kann eine Rolle spielen, denn nicht jedes
Kind ist mit dem Unternehmergeist des Griinders
gesegnet. Auch die Sorge, einer Verantwortung
gegentiber der Familie und den Ahnen nicht gerecht
werden zu kdnnen?8, wird angegeben.

Zuweilen sind es innerfamiliare Konflikte, die
bewirken, dass die Nachfolge anders geregelt wer-
den muss. Dabei spielen intergenerationale Bezie-
hungen eine Rolle, wenn beispielsweise die Ehefrau
des Nachfolgers nicht mit der Ubernahme der Rolle
als Ehefrau des Présidenten in einem Familien-
unternehmen einverstanden ist. Damit wird indirekt
auch die Rolle als kiinftige Ehefrau des Familien-
vorstands abgelehnt. An dieser Stelle im Nachfolge-
prozess treten potenziell die meisten Konflikte auf,

% Eine solche Sorge fiihrt immer wieder auch zu Verzweiflungstaten wie SelbsttGtungen, wie bei Kongd Gumi (2013), S. 180; siehe auch Hamabata (1990),

S. 55f.
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auf die auch viele japanische Familienunternehmen
wenig vorbereitet sind.? Der plotzliche Wegfall des
designierten Nachfolgers wird als schwere inner-
familidre Krise erlebt.

7. Phase: Einstieg ins Unternehmen

In dieser Phase sind der Eintritt in das Unternehmen
und der Weg an die Fiihrungsspitze zu planen. In
diesem Rahmen sind Lernphasen und ein spezi-
fischer Karrierepfad zu entwickeln, die es dem
Nachfolger ermdglichen, tiefe Einblicke in die Unter-
nehmensstruktur zu bekommen, mit den Prozess-
abldufen vertraut zu werden und vor allem die
Schliisselpersonen des Unternehmens kennenzu-
lernen sowie weitere Kenntnisse zu den relevanten
Stakeholdern zu erhalten.

Ankniipfend an den vorherigen Abschnitt ist fest-
zustellen, dass der Einstieg eines designierten
Nachfolgers heutzutage auch fiir viele japanische
Familienunternehmen eine Herausforderung dar-
stellt. Der Prozess der Identitatsfindung als Nachfol-
ger wird in dieser Phase seiner hartesten Priifung
unterzogen.

Um Konflikte zwischen Geschwistern zu mini-
mieren, welche den Fortbestand des Familienunter-
nehmens gefdhrden konnten, tritt in der Regel nur
ein Kind in das aktive Geschaft ein. Wie bereitwillig
ein potenzieller, meist mannlicher Nachfolger beim
Eintritt in das Unternehmen von den Mitarbeitenden
willkommen geheien wird, ist daher abhangig
davon, wie eng er in der Zeit bis dahin mit dem
Familienunternehmen in Beriihrung gekommen ist.
Hier spielt die UnternehmensgroRe wieder eine
wichtige Rolle. In kleinen Familienunternehmen wird
ein Nachfolger friih in das operative Geschéft ein-
gebunden, damit alle Personen in der Umgebung
die Mdglichkeit haben, ihn in dieser Rolle kennen-
zulernen und den ihnen maoglichen Teil dazu bei(zu)
tragen (haben), dass der Nachfolger optimal einge-
arbeitet und gefordert wird.

In groBen Unternehmen herrscht gegeniiber po-
tenziellen Nachfolgern eine grolRere Distanziertheit.

2 Muta (2015).

Auch wenn klar ist, dass es sich um ein Mitglied der
Eigentimerfamilie handelt, wird der Sohn viele
Schritte der Karriereleiter durchlaufen. Zuweilen
wird allerdings auch ein Quereinstieg auf verant-
wortliche Positionen ermdglicht. Den Respekt in
der Belegschaft verschaffen sich die Nachfolger
mit unternehmerischen Erfolgen in einzelnen Pro-
jekten, was ihnen dann die notige Autoritat ein-
bringt, wenn sie es an die Unternehmensspitze
geschafft haben.

Problematisch ist es, wenn sich nach dem Eintritt
in das Familienunternehmen herausstellt, dass der
designierte Kandidat nicht fir eine Nachfolge auf
der Fiihrungsebene geeignet ist. Dies bringt nicht
nur die Nachfolge im Unternehmen in Schwierig-
keiten, sondern auch die Hierarchie im ie-System,
also moglicherweise auch in der erweiterten Familie.

Die Griinde dafiir, dass der Nachfolger die Unter-
nehmensspitze nicht erreicht, konnen gesundheit-
liche Ursachen haben, aber auch mit der Person-
lichkeitsstruktur zusammenhéngen, so dass erst
im tatsachlichen Unternehmensalltag zutage tritt,
wie ein Nachfolger mit der Situation zurechtkommt.
Dabei werden gesundheitliche und psychologische
Ursachen nicht selten tabuisiert.®® Auch wird immer
wieder betont, dass intrafamilidre Konflikte mdg-
lichst gerduschlos hinter verschlossenen Tiren
gelost zu werden haben, ,man streitet sich nicht
in der Offentlichkeit”. Der Nachfolgeprozess wird
iblicherweise auch von der direkten Umgebung
aufmerksam verfolgt, daher bemiiht man sich in
der Regel um eine einvernehmliche und ,gerdusch-
arme" Losung einer solchen Situation.

Maogliche Alternativen sind dann, andere Fami-
lienmitglieder in die Nachfolge zu nehmen oder
eine Adoption in Betracht zu ziehen. Die Option, das
Familienunternehmen zu verkaufen, kommt nur als
letzte Konsequenz auf den Tisch. Wenn mdglich,
wird es vorgezogen, die Nachfolge in der Stamm-
familie von der Nachfolge im Familienunternehmen
abzukoppeln.

Wird der Einheit von der Nachfolge in Familie und
Unternehmen der Vorzug gegeben, gibt es auch hier

% Der Umgang mit Krankheiten und Behinderungen ist in Japan stark tabuisiert. Menschen mit Behinderung hatten lange Zeit moglichst wenig in der
Offentlichkeit zu sehen zu sein, damit ihr Makel des Nicht-gesund-Seins andere nicht beeintréchtige. Krankheiten werden als Ungliick fiir die Person und
fiir die Familie betrachtet. Die Personen tauchen erst nach ihrer Genesung wieder im ,normalen” Leben auf. Selbst Erkundigungen nach dem Befinden
werden als Beldstigung (meiwaku) fiir den Nachfragenden empfunden, fiir die man sich als kranke Person zu entschuldigen hat. Sorge vor der Vererbung
einer Krankheit kann dazu fiihren, dass Ehen nicht geschlossen bzw. sogar wieder aufgeldst werden, wenn eine Krankheit zwar bekannt war, aber

verschwiegen wurde; hierzu Zachmann (2010), Hamabata (1990), S. 55.
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mehrere Varianten: Der Sohn, welcher nicht die
Unternehmensfiihrung tibernehmen wird, tritt aus
dem elterlichen je aus und griindet ein eigenes ie,
also eine Zweigfamilie. Der Sohn, der die Fiihrung
des Familienunternehmens tdbernimmt, wird Nach-
folger im elterlichen ie. Damit bleibt die personelle
Einheit von Vorstand in der Stammfamilie und
Unternehmensvorstand gewahrt.

Wird der Fortfihrung der Familien nach ihren
Abstammungslinien, unterteilt nach Haupt- und
Zweigfamilie, der Vorzug gegeben, wird das Modell
gewabhlt, die Unternehmensfiihrung voriibergehend
aus dem Stammbhaus an ein Mitglied aus einer
Zweigfamilie zu ibergeben. Familienunternehmen,
die in ihrer Geschichte bereits personelle Engpasse
erfahren haben, die den Fortbestand des Unter-
nehmens gefahrdeten, nehmen bereitwilliger ein
Mitglied aus einem weiteren Zweig der Familie in
das operative Geschaft. Fir die Leitung des Unter-
nehmens wird in diesem Fall das Mitglied der erwei-
terten Familie ausgewahlt, welches in der Kohorte
fir die Position am besten geeignet ist. Die Pra-
misse, dass fiir eine Besetzung einer der Fiihrungs-
positionen im Unternehmensvorstand dem &ltesten
bzw. dem geeignetsten Sohn aus der Stammfamilie
der Vorzug gegeben wird, wird dann voriibergehend
aulBer Kraft gesetzt. In der folgenden Generation
wird die Unternehmensfiihrung, wenn maglich, an
eine (mannliche) Person aus der Stammfamilie zu-
rickgegeben. Eine solche Flexibilitat zeigt, warum
das Prinzip des ie/ddzoku auch lber Generationen
hinweg Bestand haben kann.

Eine weitere Option ist es, die Nachfolge durch
Adoption zu sichern. In der Regel wird ein Schwie-
gersohn in die Nachfolge genommen; die Bluts-
verwandtschaft mit der Griinderfamilie bleibt tber
die Tochter bestehen. Adoption ist, wie oben
beschrieben, in einigen der langlebigen Familien-
unternehmen wie Hoshi oder Kongd Gumi recht
haufig vorgekommen.

Aber auch der umgekehrte Fall kommt vor, nam-
lich dass in einer Familie bevorzugt die Option
gewahlt wird, ein fahiges Mitglied aus dem Unter-
nehmensvorstand zu adoptieren, um den Fortbe-

stand der Familie in der Unternehmensspitze zu
sichern, statt an der Tradition festzuhalten, die
Langlebigkeit (iber den Fortbestand der mannlichen
Blutlinie herzustellen. Beriihmtes Beispiel ist Suzuki
Motors, hier war die Adoption des Schwiegersohnes
Uber vier Generationen die Regel. Der unvorherge-
sehene und krankheitsbedingt friihe Tod des
Schwiegersohns und designierten Nachfolgers
fuhrte dann dazu, dass eine andere Losung gefun-
den werden musste und nach vier Adoptivshnen
erstmals ein leiblicher Sohn die Nachfolge angetre-
ten hat.®" Nach japanischem Verstandnis kann eine
Krise oder ein Ungliick als Aufforderung verstanden
werden, mit Herkdmmlichem zu brechen und ein
neues Muster zu versuchen.

8. Phase: Verantwortungsiibertragung

Diese Phase ist von der gemeinsamen Téatigkeit der
Senior- und Junior-Generation geprégt. Entschei-
dend fiir das Gelingen ist die eindeutige Klarung
der Rollen, Aufgaben und Entscheidungsbefugnisse
der zusammenarbeitenden Familienmitglieder. Es
ist Erwartungssicherheit bei den Mitarbeitenden
und bei externen Stakeholdern zu schaffen, Eltern-
Kind-Dynamiken sind aus der geschéftlichen Kom-
munikation weitestgehend herauszuhalten. Neue
Ideen und Anséatze der Junior-Generation, kombi-
niert mit Erfahrung und Netzwerkkontakten der
Senioren stellen eine Idealkonstellation fiir diese
Phase dar.

Der Zeitraum, in dem ein designierter Nachfolger
die verschiedenen Abteilungen des japanischen
Familienunternehmens durchlduft, nimmt meist
mehrere Jahre in Anspruch.

Wie im vorherigen Abschnitt bereits angemerkt,
kommt der Nachfolger in der Regel aus dem Stamm
der Griinderfamilie. Er durchlauft verschiedene Ab-
teilungen im Unternehmen, um Erfahrung zu gene-
rieren und damit an Selbstsicherheit zu gewinnen.
Da in dieser Phase auch die Beschaftigten den
designierten Nachfolger kennenlernen, ist diese
Phase auch fiir die Bindung der Mitarbeitenden an
das Unternehmen wichtig. Gerade fiir langlebige

% Zur Nachfolgeentscheidung bei Suzuki siehe Reuters, www.reuters.com/article/us-suzuki-management-idUSKBN2AOOXF (letzter Zugriff am 30.3.2021).
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Familienunternehmen mit einer bestimmten Exper-
tise ist es wichtig, auch diesen Aspekt zu beriick-
sichtigen und somit sicherzustellen, dass die
Belegschaft der nachsten Generation gegeniber
positiv eingestellt ist. Ein Wechsel in der Unterneh-
mensspitze ist immer auch ein Zeitpunkt, zu dem
Mitarbeitende sich iiberlegen, ob sie dem Unter-
nehmen treu bleiben. Wenn die Prinzipien und Wert-
vorstellungen weitergefiihrt werden, gibt es meist
wenig Wechsel in der Belegschaft, auch wenn orga-
nisatorische Anderungen vorgenommen werden.
Die Kontinuitdt der Beschaftigung ist ein wichtiges
Anzeichen fiir die Akzeptanz der neuen Unterneh-
mensfiihrung.

Um keine zu groRen Briiche heraufzubeschworen,
wird versucht, den Wechsel mdoglichst schonend
zu vollziehen. Damit riickt die Zusammenarbeit
zwischen der aktuellen und der nachsten Genera-
tion in den Fokus. Bei der Frage nach der Form der
Ausbildung der ndachsten Generation wurde in japa-
nischen Familienunternehmen immer wieder das
Prinzip des ,Abschauens” betont: Die Handlungen
der Senior-Generation sollten reflektiert werden, um
flr sich einen Weg abzuleiten, wie mit bestimmten
Situationen umgegangen werden kann.

Dennoch wird immer wieder auch die Freiheit
betont, die der nachsten Generation eingeraumt
wird, Dinge anders zu machen. Nicht selten erhélt
ein Nachfolger eine Aufgabe und damit die Mog-
lichkeit, seine Fahigkeiten unter Beweis zu stellen
oder etwas auszuprobieren. Dazu kann es gehdren,
ein Produkt einzufiihren, eine Zweigstelle zu leiten,
moglicherweise eine Auslandsreprasentanz zu be-
treuen oder aufzubauen. Dies kann in einem Land
geschehen, in dem er sich bereits zu Zeiten des
Studiums aufgehalten hat, damit die Kenntnisse
aus dieser Zeit gewinnbringend fiir das Unterneh-
men genutzt werden kdnnen. In Interviews wurde
von der Senior-Generation betont, dass es wichtig
sei, der Junior-Generation einzurdumen, Fehler
machen zu dirfen. Das Lernen des Umgangs mit
Fehlern wird also in die Phase eingeplant, in der die
Junior-Generation noch nicht in ganz herausragen-
der Position (als CEO) im Unternehmen steht.

Wie steil die Karriere an die Spitze des Unterneh-
mens verlduft, hangt von verschiedenen Faktoren
ab: von den zeitlichen Vorstellungen des Seniors,

von dessen gesundheitlicher Konstitution, vom Alter
des designierten Nachfolgers beim Einstieg in das
Familienunternehmen, von der Situation, in der sich
das Familienunternehmen befindet, ob etwa ein
Geschaftsbereich neu aufgebaut werden soll oder
konsolidiert werden muss, oder aber von der Situa-
tion in der Branche, ob ggf. ein Familienunterneh-
men andere Geschaftsmodelle entwickeln muss,
flr die der Senior dem Junior das Feld (iberlasst.

Immer wieder war in Interviews herauszuhdren,
dass es innerhalb der Firma zwischen Vater und
Sohn keine direkten Gesprache zu Unternehmens-
belangen gebe. Auf Nachfrage kam weiterhin zutage,
dass auch im familidren Zusammenhang (beispiels-
weise am Mittagstisch) kein direkter Austausch
liber Firmenbelange stattfinde. Daraus ergibt sich
ein weiteres spezielles Muster der Vorbereitung
des Juniors fiir die Nachfolge: Der Senior regt den
Junior an, selbst iiber bestimmte Entscheidungen
nachzudenken, bestenfalls gibt er Hinweise, viel-
leicht dieses oder jenes noch zu beriicksichtigen.
Tatsdchlich gaben die Mitglieder der nachsten
Generation an, sich in bestimmten Situationen vor-
zustellen, wie der GroRvater vielleicht gedacht oder
gehandelt haben kdnnte. Die Hinweise kommen
also indirekt, man soll sich etwas abschauen, aber
auch selbst nachdenken, kreativ werden und einen
eigenen Stil entwickeln.

Dass in der Phase, in der zwei Generationen mit
unterschiedlichen Ansichten arbeiten, Auseinander-
setzungen auftreten, hat eine zeitliche Perspektive.
In Féllen, in denen von Auseinandersetzungen mit
der Vorgangergeneration dariiber, welches die rich-
tige Art des Handelns sei, berichtet wurde, gab es
unterschiedliche Muster. Angenommen, der Senior
ist noch zu jung dafiir, die Fiihrungsrolle im Fami-
lienunternehmen abzugeben, oder moéchte dies
noch nicht tun, und die Junior-Generation hat ein
Alter erreicht, in dem sie die Fiihrungsrolle der
Senior-Generation nicht mehr in allen Bereichen
annehmen kann. Fir eine solche Situation gibt es
unterschiedliche Strategien, um zu vermeiden, dass
eine der Parteien aus dem aktiven Geschehen des
Unternehmens austreten muss.

In einem Fall wurden groRe intergenerationale
Differenzen hinsichtlich der Art und Weise der
Unternehmensfiihrung derart aufgeldst, dass das
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vaterliche Unternehmen in eine Holding Gberfiihrt
wurde und der Geschéftsbereich, in dem der Sohn
die Fiihrung innehatte, als Firma eigenstandig
wurde. Durch eine Trennung der Zustédndigkeits-
bereiche blieb die Fortfiihrung des Familienunter-
nehmens gewahrt und die Entscheidung dariiber,
wer an der Spitze der Unternehmensfiihrung steht,
aufgeschoben werden.

In einem anderen Fall wurde berichtet, dass bei
Auseinandersetzungen der Senior auf seiner Posi-
tion bestanden hat und die Junior-Generation, in
diesem Fall eine Tochter, haufig zuriickstecken
musste. Die Tochter hat zunachst die Autoritat des
Seniors respektiert, dessen Vorgaben befolgt und
ihre eigenen Ansichten hintangestellt. Tatsachlich
gab sie an, in solchen Fallen erst zu einem spéteren
Zeitpunkt verstanden zu haben, was der Senior
gedacht haben mochte. Dies geschah oftmals erst
nach dem Ableben des Seniors, also zu einem
Zeitpunkt, in dem sie sich nicht mehr riickversi-
chern oder aber gar entschuldigen konnte fiir ihre
Uneinsichtigkeit in der akuten Situation der Aus-
einandersetzung. Mdglicherweise spielen hier auch
Genderaspekte eine Rolle in der Art, wie mit inter-
generationalen Konflikten umgegangen wird.

In beiden Féllen bedauerten die Interviewpartner
die jeweiligen Mitarbeitenden, die unter dem Kon-
flikt der Familienmitglieder hinsichtlich der Fiihrung
des Unternehmens gelitten haben mussten.

In einem weiteren Fall hat sich der Senior einen
Vorschlag des Juniors zu eigen gemacht und damit
die absolute Autoritdt an der Fiihrungsspitze ge-
teilt. Tatsachlich war dies ein Hinweis darauf, dass
die Senior-Generation zu der Einsicht gelangt war,
dass ein guter Zeitpunkt gekommen war, die Fiih-
rung des Unternehmens in die Hande der Junior-
Generation zu (ibergeben.

Die Rolle, welche die Belegschaft im Gelingen
des Nachfolgeprozesses spielt, wurde bereits an-
gesprochen. Angestellte in Familienunternehmen
kennen (und teilen) die Erwartung, dass der alteste
Sohn in die Nachfolge eintreten soll/wird. Auch hier
kommt es auf die UnternehmensgrolRe an, welche
Einflussmoglichkeiten die Familie auf Unterneh-
mensentscheidungen hat. In groRen Unternehmen
mit familienexternen Vorstandsmitgliedern sind

% Ochiai (2016).

diese am Entscheidungsprozess beteiligt. Sie wer-
den zur Beratung hinzugezogen werden, wenn der
designierte Nachfolger einige Jahre im Unterneh-
men gearbeitet hat und seine Performance evalu-
iert wird. Fiir borsennotierte Familienunternehmen
gibt es eine gesellschaftliche Vorstellung lber ein
Mindestalter, das ein designierter Nachfolger fir
bestimmte Positionen haben sollte. Immer wieder
liest man in der Presse, dass ein designierter Nach-
folger erst ein gewisses Alter erreicht haben muss,
um beispielsweise einen Platz im Vorstand einzu-
nehmen.

9. Phase: Ausstieg des Seniors

Diese Phase umfasst den Wechsel an der Fiih-
rungsspitze und die Kommunikation des Verant-
wortungsiibergangs an die Nachfolgegeneration.
Oft werden entsprechende Ubergénge mit symbo-
lischen Handlungen (Biirowechsel, Uberreichung
eines Staffelstabs etc.) fiir Dritte sichtbar markiert.
Fiir das Gelingen dieses Ubergangs ist es sehr ent-
scheidend, dass die zukiinftige Rolle der Vertreter
der Senior-Generation nach dem Ubergang festge-
legt ist.

In japanischen Familienunternehmen gibt es ver-
schiedene Szenarien zum Ausstieg des Seniors
aus der aktiven Unternehmensfiihrung, die von der
GroRe des Unternehmens abhédngen. In kleineren
Unternehmen bleibt der Senior bis zu seinem Tode
an der Unternehmensspitze. Da Japan zu den
Landern mit der hochsten Lebenserwartung zahlt,
hat sich die Zeitspanne, die ein Familienunterneh-
mer an der Spitze des Unternehmens steht, seit
Ende des Zweiten Weltkriegs durchschnittlich um
etwa zehn Jahre verlangert.®?

Dies bedeutet allerdings nicht, dass er auch wei-
terhin in alle Entscheidungsprozesse einbezogen
werden muss. Haufig wechselt der Senior auf die
Position des ,Honorary Chairman” (kaichd) und der
Nachfolger Ubernimmt die Position des CEO
(shacho).?® Wichtige Entscheidungen werden aller-
dings manchmal dennoch nicht ohne Zustimmung
des Seniors geféllt. Dieses Szenario ist insofern
interessant, als es dem Senior ermdglicht, bis in
ein hohes Lebensalter hinein in die Geschicke des
Familienunternehmens involviert zu sein, auch

3 Auf Visitenkarten werden Positionen wie CEO und Chairman oder Honorary Chairman auch als President bezeichnet, zur Verdeutlichung werden hier, wo

erforderlich, die japanischen Bezeichnungen genannt.
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wenn er Verantwortung ibertragen hat und die ope-
rativen Aufgaben auf Vorstandsebene getétigt und
dem Senior die zu treffenden Entscheidungen gut
vorbereitet werden. Dennoch kann dies die Gefahr
bergen, dass fiir die Umsetzung bestimmter Pldne
ein erhohtes Kommunikationsaufkommen einzu-
planen ist, weil der Senior noch eigene Vorstellun-
gen einbringt, die sich nicht immer mit dem aktuel-
len operativen Geschéft in Einklang bringen lassen.

Als ,Honorary Chairman” nimmt der Senior ver-
mehrt reprasentative Aufgaben in der Community
wahr, wie den Vorsitz in einer Vereinigung, die sport-
licher oder kultureller Natur sein kann. Dies kann
auch administrative Tatigkeiten umfassen, bei-
spielsweise in der Verwaltung einer Schule, eines
Schreins oder eines Tempels, welche der Senior
bereits in seiner Funktion als CEO innehatte. Dieses
Szenario beinhaltet die Moglichkeit, dass der Senior
an die operative Unternehmensspitze zuriickkehren
kann, wenn es die Situation erfordert.3* Fir den
Senior selbst eroffnet dies die Moglichkeit eines
gleitenden Ausstiegs aus der aktiven Rolle im Fami-
lienunternehmen und es zeugt vom Respekt und
der Wertschatzung der Erfahrung und der Lebens-
leistung des Seniors gegeniiber. Da in den meisten
Fallen der Senior nicht aus dem Unternehmen aus-
tritt, gibt es also einen flieBenden Ubergang in die
nachste Phase.

10. Phase: Neuorientierung des Seniors

Diese Phase umfasst den Einstieg der Senior-Gene-
ration in ein vollig neuartiges Modell der Lebens-
flhrung. Frei von Arbeitsbelastung und Verantwor-
tungsdruck konnen nun lang geplante alternative
Engagements eingegangen werden, Hobbys ausge-
lebt, Versprechen (meist den Ehepartnern gegeben)
eingelost werden. Fehlen entsprechende Aktivitdten
oder eine konkrete Planung fiir solche, besteht ein
hohes Risiko fiir den Senior, ,riickfallig” zu werden
und in das Unternehmen und die hier stattfinden-
den Prozesse hineinzuregieren.

Wie in Phase 9 dargestellt, steigt in japanischen
Familienunternehmen der Senior selten ganzlich

aus dem Unternehmen aus. Entweder nimmt er
die Position des (Honorary) Chairmans (kaichd) ein
oder die Position als Berater oder Senior Advisor
(komon). Diese bekleidet er dann bis an sein Lebens-
ende.

Hat ein Senior die Position des kaicho Gibernom-
men, gibt es auch hier mehrere Szenarien. Wie
bereits im vorherigen Abschnitt angesprochen,
nimmt der kaicho reprasentative Aufgaben wahr
und lasst dem Junior (shachd) weitgehend freie
Hand. In einigen Fallen fungiert er weiterhin als
Loberste Instanz” fiir wichtige Entscheidungen. Mit
der Zeit wird er sich zunehmend anderen Aufgaben
widmen, die fiir das Familienunternehmen eben-
falls wichtig sind. Hierzu gehort das Engagement
fir Aktivitdten in der lokalen Gemeinschaft bzw.
Community des Familienunternehmens, sei es bei
kulturellen Veranstaltungen wie Ausstellungen oder
Konzerten, bei Feierlichkeiten an Gedenktagen, bei
sportlichen Veranstaltungen oder bei lokalen Fes-
ten. Bei all diesen Aktivitaten hat die Senior-Gene-
ration die wichtige Funktion einer Briicke zwischen
dem Familienunternehmen und der Community
inne.

Zieht sich der Senior weitgehend aus dem opera-
tiven Geschaft des Familienunternehmens zurick,
um damit seinem Nachfolger die Mdglichkeit zu
geben, dem Familienunternehmen eine neue Rich-
tung zu geben, wird er die Position des komon
(,Senior Advisor“) einnehmen. Ein komon hat keine
Funktionen im operativen Geschaft, sein Einfluss
auf die Geschéfte des Unternehmens ist gering. Er
wird dennoch wie der kaicho weiterhin mit den
Geschicken des Unternehmens in Verbindung ge-
bracht und in der direkten Umgebung des Unterneh-
mens bzw. von den Geschéftspartnern geachtet.

Da die Aufgabe des Familienoberhaupts beide
Funktionen beinhaltet, die der Fiihrung des Unter-
nehmens wie die der Familie, wird die volle Verant-
wortung der Nachfolge erst im Falle des Ablebens
des Seniors wirksam. Aus diesem Grunde ist es
so wichtig, die Nachfolgeregelung bereits friih zu
treffen, alle Ebenen einzubeziehen und mit allen
Beteiligten entsprechend zu kommunizieren.

% Bspw. wenn der designierte Nachfolger pl6tzlich verstirbt, wie im Fall von Suzuki Motors, als 2007 der Schwiegersohn Ono Hirotaka einem Krebsleiden
erlag und der Senior Suzuki Osamu wieder die Fiihrung des Unternehmens iibernahm.
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as WIFU-Modell war urspriinglich fir Fami-

lienunternehmen im deutschsprachigen Raum
(D-A-CH-Region: Deutschland, Schweiz und Oster-
reich) entwickelt worden. Betrachtet man die Phasen
der Nachfolge nach dem Zehn-Phasen-Modell des
WIFU im Abgleich mit der Praxis in japanischen
Familienunternehmen, so kann festgestellt werden,
dass einige Phasen etwas anders ablaufen.

Die Auswahl eines Nachfolgers (Phase 6) findet
zu einem friiheren Zeitpunkt statt als im WIFU-
Modell, weshalb die Autoren den Vorschlag machen,
diese Phase im Modell an die vierte Stelle vorzu-
ziehen. Sie fallt meist vor den Einstieg des Juniors
in das Unternehmen. Allerdings wird die Festlegung
auf einen Nachfolger erst mit der Vergabe der Posi-
tion des CEO (shachd) wirklich vollzogen, so dass
bis zu diesem Zeitpunkt etwas Unsicherheit zu

bleiben scheint. Sie wird in der Kommunikation im
Japanischen durch den Konjunktiv zum Ausdruck
gebracht: ,Es wird voraussichtlich so sein, dass ...
Aber man weill es noch nicht” war eine haufige
Formulierung in allen Interviews. Fur japanische
Ohren mag dies nach einer klaren Entscheidung
klingen, doch es schwingt mit, dass ein Quantchen
Unsicherheit bleibt, dass das Schicksal anders
kommen mag.

Auch die Phasen 9 und 10 stellen sich anders dar
als im Wittener Modell. Der Senior scheidet nicht
ganz aus dem Unternehmen aus, sondern bleibt als
Honorary Chairman (kaicho) oder als Senior Advisor
(komon) bis zu seinem Ableben im Unternehmen.
Daher fallt streng genommen Phase 9 weg, womit
die Phase 10 ,Neuorientierung des Seniors” zur
Phase 9 wird.

9. Neuorientierung des Seniors
8. Verantwortungsiibergabe
7. Einstieg ins Unternehmen

6. Vorbereitung des Unternehmens
5. Ausbildung zur Nachfolge

4. Auswahl des Nachfolgers
3. Unsicherheiten bei der Nachfolge

2. Erziehung zur Nachfolge

1. Erwartungen zur Nachfolge

Abbildung 6: Das Phasen-Modell des WIFU, adaptiert auf japanische Familienunternehmen
(Quelle: Caspary & Risen (2023b), S. 238, nach Groth, Riisen & von Schlippe (2020) S. 5)

23



6 | DAS NEUN-PHASEN-MODELL DER NACHFOLGE IN JAPANISCHEN FAMILIENUNTERNEHMEN

24

Auch in diesem Modell folgen idealerweise die
Schritte aufeinander. Dennoch kann es auch hier,
wie beschrieben, in der Praxis vorkommen, dass
es bei den einzelnen Phasen Uberlappungen gibt.
Diese konnen sich hinsichtlich der Personen erge-
ben, die die Phasen durchleben, also hinsichtlich
der vorherigen, der amtierenden oder der nachsten
Generation, aber auch die Personen betreffend, die
familienintern bzw. -extern in Entscheidungen ein-
gebunden werden.

Dies war in den meisten langlebigen Familien-
unternehmen der Fall. Wie beschrieben, wird in der
Regel davon ausgegangen, dass der alteste Sohn in
die Nachfolge eintritt. Diese Erwartungshaltung
wird auch in vielen japanischen Quellen beschrie-
ben. Es gibt allerdings Regionen, in welchen die
Nachfolge anders geregelt ist. So ist in einigen
Regionen im Siidwesten Japans haufig der jiingste
Sohn derjenige, der das Familienunternehmen uber-
nimmt.% Flr diesen Usus spricht eine hohe Lebens-
erwartung, die auch zu einer langen aktiven Phase

% Ochiai (2005), S. 362f.

im Unternehmen fiihrt. Der &lteste Sohn kommt im
Vergleich zum jiingsten Sohn friiher in ein Alter, in
dem er selbst die Geschicke des Unternehmens in
die Hand nehmen will. Durch die Ubergabe zu einem
spéateren Zeitpunkt an den jiingsten Sohn kann die
aktive Phase des Seniors um die entsprechende
Anzahl von Jahren verldangert werden. Diese Zeit
konnte dazu dienen, ein ausreichend groRes Ver-
maogen zu bilden, das die Versorgung der elterlichen
und der nachsten Generation sicherte. Zudem ist
die nachfolgende Generation entsprechend jinger,
um auch die Aufgabe der Pflege der alten Eltern zu
tibernehmen.

Voraussetzung fiir einen Ablauf nach dem japani-
schen Modell ist allerdings, dass ein Sohn vorhan-
den ist, der geeignet ist, die Nachfolge anzutreten.
Ist dies in einer Familie nicht der Fall, verschiebt
sich die Auswahl des Nachfolgers zeitlich weiter
nach hinten und dann verlduft auch in japanischen
Familienunternehmen der Prozess ahnlich wie im
Wittener Modell.
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Z usammenfassend ldsst sich aus diesen Phasen
ablesen, dass in langlebigen japanischen Fami-
lienunternehmen fiir den Prozess der Nachfolge
eine Art Monitoring entwickelt wurde, das in die
verschiedenen Lebensabschnitte eingebettet ist.

Die Entscheidung (iber die Nachfolge kann verein-
facht stattfinden, wenn sozio-kulturell einheitlich
davon ausgegangen wird, dass nur ein Kind das
elterliche ,Haus” weiterfiihrt — und damit die Nach-
folge im Familienunternehmen verkniipft wird: Es
wird eine Vorentscheidung dahingehend getroffen,
dass der alteste Sohn fiir die Nachfolge in Betracht
gezogen wird und fiir andere Kinder andere Losun-
gen zu finden sind. Damit wird eine Identitatsbil-
dung bereits friih in bestimmte Bahnen gelenkt:
Der dlteste Sohn ist pradestiniert, die Nachfolge in
der Familie anzutreten. Die Hierarchisierung in der
Geburtsreihenfolge (traditionell in der mannlichen
Nachfolge) wird als eine Art Rahmen vorgegeben,
der von der Umgebung mitgetragen wird. Der Ein-
fluss, den die Umgebung auf die Identitatsbildung
hat, ist erheblich, beginnt er doch mit der Geburt
und driickt sich zeitlebens in der Bezeichnung alte-
rer oder jlingerer Bruder den Geschwistern gegen-
Uber aus und kann sich auch in der Namensgebung
widerspiegeln. Sich dieser Pragung zu entziehen ist
nicht einfach.

Und dennoch beinhaltet dieses Muster eine Flexi-
bilitat, im Falle eines Ausfalls weitere Optionen
zur Verfligung zu haben. Die Entscheidung dariiber,
ob tatsachlich der dlteste Sohn die Nachfolge im
Unternehmen antritt, kann spater noch verandert
werden, auch wenn dies ein groReres Risiko birgt,
dann noch einen geeigneten Nachfolger in der
Familie zu finden. Sich diese Optionen offenzuhal-
ten, erfordert von der Familie einen Zusammenhalt
in der Hinsicht, der Fortfiihrung des Unternehmens
den Vorrang zu geben, moglicherweise auch gegen-
iber eigenen Interessen.

Die Unterstlitzung der Umgebung mdglichst frih
zu gewinnen, ist daher ein wichtiger Aspekt. Die

Einbindung der Belegschaft im Prozess, sich auf
den Nachfolger einzustellen, gehdrt mit zu dem
Monitoring, das eben nicht nur in der Familie statt-
findet, sondern auch im Unternehmen und in der
weiteren lokalen Umgebung. Die Herstellung von
emotionaler Bindung wird ebenfalls nicht nur den
Eltern lberlassen, sie geschieht auch durch Grof3-
eltern, in langlebigen Familienunternehmen auch
durch Artefakte wie Dokumente, die die Geschichte
zu vermitteln helfen, ein Museum oder aber durch
Narrative Uber die Einbettung des Familienunter-
nehmens in der Region. Die Narrative Uber die Fur-
sorglichkeit friiherer Generationen fiir das Wohl-
ergehen der lokalen Gemeinschaft werden nicht
notwendigerweise von Mitgliedern der Familie
weitergetragen, sondern von den Mitgliedern der
ortlichen Umgebung selbst.

Durch die enge Verbindung zur nachbarlichen
Gemeinschaft, sei es in der Beziehung Giber Kunden
oder Zulieferer, wird ein ,Phasing-out” des Seniors
auf sanftere Weise ermdglicht. Auch hier sind ver-
schiedene Optionen in der Ausgestaltung anzutref-
fen, die als eine Art Briicke dienen: Die Bindung zwi-
schen Senior-Generation und Unternehmen bleibt
erhalten, sie spannt ein Netzwerk zwischen den Mit-
gliedern der lokalen Gemeinschaft in der jeweiligen
Generation und vermag es so, die Beziehungen zu
Kunden und zur lokalen Umgebung ohne abrupten
Bruch aufrechtzuerhalten.

Damit kann dazu beigetragen werden, soziale
Normen und Werte zu erhalten, die nattirlich auch in
Japan dem Wandel unterliegen, die aber auch an
diesen Wandel angepasst werden. Das Familien-
system ie bietet eine Reihe von L&sungen, wie mit
den Herausforderungen des Wandels umgegangen
werden kann. In Zeiten niedriger Geburtenraten
wird Tochtern in der Nachfolge eine gréRere Bedeu-
tung zukommen, als in den von den Autoren auf der
Lernreise bzw. seither durchgefiihrten Interviews
mit Vertretern langlebiger Familienunternehmen
aus der aktuell aktiven Generation vielleicht zum
Ausdruck gekommen ist.%¢

% Unter welchen Bedingungen eine Aufnahme nicht-japanischer Personen in das japanische ie stattfindet bzw. gelungen ist, ist in den Interviews nicht
thematisiert worden und soll daher an dieser Stelle nicht weiter vertieft werden.
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Im Verlauf der Geschichte bringt dieses Monito-
ring immer wieder ein Mitglied der Familie hervor,
das besonderes unternehmerisches Handeln an
den Tag legt. Im japanischen Kontext wird die
Bezeichnung ,shiko no so" verwendet fiir eine Per-
son, die fiir die ,Renaissance des Unternehmens-
geistes des Griinders" steht.>” Mit diesem Pradikat
werden Nachfolger bezeichnet, die sich in der
Abfolge der Generationen mit einem Beitrag zum
Gedeihen des Familienunternehmens besonders
hervorgetan haben, aber auch zur Entwicklung der
Gesellschaft. Sie haben ein neues Geschaftsmodell
entwickelt oder eine Produktinnovation auf den
Markt gebracht und dadurch die Performance des
Unternehmens nachhaltig positiv verandert.

Fur dieses Monitoring im Nachfolgeprozess,
welches liber die Generationen hinweg stattfindet,

¥ Goto (2019).
% Caspary, Goto & Morishita (2023).

wird die Bezeichnung als ,Entrepreneurship Ma-
nagement” 3 vorgeschlagen: In langlebigen Fami-
lienunternehmen gelingt es, die Nachfolge so zu
steuern, dass sich immer wieder ein Mitglied der
Familie findet, welches die Fiihrung im Familien-
unternehmen tbernimmt und sich damit der Verant-
wortung stellt, das Unternehmen in die nachste
Generation zu bringen. Die Langfristigkeit in der
Perspektive dieses ,Entrepreneurship Manage-
ments” ist beachtlich. Die sozio-kulturellen Rahmen-
bedingungen tragen dazu bei, dieses Monitoring zu
unterstiitzen. Das Eingebettet-Sein in die lokale
Umgebung iber die Netzwerke aus Beschéftigten,
Kunden und Zulieferern sowie weiterer Stakeholder
birgt ein Zusammengehorigkeitsgefiihl, das das
Weiterfiihren von Beziehungen positiv unterfiittert.
In Krisenzeiten zeigt sich die Belastbarkeit dieser
Netzwerke.



8 | EINSICHTEN AUS DER NACHFOLGE
IM JAPANISCHEN ,HAUS"

A us den sozio-kulturellen Rahmenbedingungen
im Nachfolgeprozess langlebiger Familien-
unternehmen in Japan lassen sich einige Einsich-
ten herleiten, die auch auf Familienunternehmen in
unseren Breiten libertragbar sind:

® Die Perspektive der Langfristigkeit auch im lebens-
langen Lernen - die lberall dort angelegt ist, wo
Familienunternehmen das Ziel der Transgenera-
tionalitat verfolgen.

e Die Fortfiihrung des Namens des Hauses - die
eine emotionale Bindung und hohe Identifikation
mit den Werten von Familie und Unternehmen
herstellt.

e Die Bereitschaft, die Rituale der Familie zu tber-
nehmen — die auch hierzulande sicherlich gel&aufi-
ger ist als auf den ersten Blick angenommen,
wenn nicht nur religios begriindete Rituale be-
trachtet werden.

e Der nachsten Generation die Freiheit der Ent-
scheidung zu iiberlassen, aktiv in das Familien-
unternehmen einzutreten - sie bestédrkt das
Selbstwertgefiihl und motiviert zur Ubernahme
von Verantwortung.

® Der Person, die die Verantwortung fiir die Fiih-
rung von Familie und Unternehmen {bernimmt,
entsprechendes Vertrauen entgegenzubringen,
was umgekehrt eine Integritat beférdert, mit den
ihr anvertrauen Ressourcen weitsichtig (und
transgenerational) umzugehen.

® Eine Moglichkeit fiir die Senior-Generation zu
schaffen, noch mit dem Familienunternehmen in
Verbindung zu bleiben und fiir die Leistung in der
aktiven Zeit Wertschatzung zu erfahren.

e Ein erweiterter Begriff von ,Familie”, bei dem Mit-
arbeitende und Angehorige der lokalen Umge-
bung im weiteren Sinne in den Nachfolgeprozess
mit einbezogen werden.

® Die Bedeutung von Netzwerken, die in einer Gene-
ration gekniipft werden, welche sich die nachste
Generation erneuern, ausbauen oder aber neu
kniipfen muss, um auch im Umfeld die Rahmen-
bedingungen der Langfristigkeit in der Zusam-
menarbeit zu schaffen.

Es ist die Achtsamkeit im Umgang miteinander
und die Wertschatzung dessen, was von den voran-
gegangenen Generationen erreicht werden konnte,
die die Autoren bei der Erforschung von langlebigen
Familienunternehmen in Japan besonders beriihrt
hat. Dieser ganzheitliche Ansatz im Verstandnis
von Familie und Unternehmen bringt eine Form der
Dankbarkeit fiir das Erreichte hervor, fir welches
die Ressourcen der lokalen Umgebung genutzt
werden durften. Trotz aller Unwéagbarkeiten durch
sozio-okonomische Veranderungen, die die Zukunft
bringen mag, strahlen die Mitglieder der langlebi-
gen Familienunternehmen eine Art Urvertrauen und
Zuversicht aus, dass es ihnen gelingen wird, ihr
jeweiliges ,Haus"” in die Zukunft zu bringen.
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ie im Jahr 2009 gegriindete gemeinniitzige

WIFU-Stiftung hat die Aufgabe, Forschung und
Lehre auf dem Gebiet des Familienunternehmer-
tums sowie den Praxistransfer der Erkenntnisse zu
fordern. Zu ihren wichtigsten Foérderern zéhlen rund
80 Familienunternehmen aus dem deutschsprachi-
gen Raum. Im Mittelpunkt aller Aktivitdten der
WIFU-Stiftung steht die Gewinnung, Vermittlung und
Verbreitung hochwertigen und an aktuellen Frage-
stellungen orientierten Wissens iiber Familienunter-
nehmen und Unternehmerfamilien. Die eingesetz-
ten Fordermittel dienen vornehmlich der Errichtung
und dem Erhalt von Lehrstiihlen, der Unterstiitzung
von Forschungsvorhaben sowie der Vergabe von
Stipendien an Nachwuchswissenschaftlerinnen und
Nachwuchswissenschaftler. Ein Schwerpunkt der
Forschungsforderung durch die WIFU-Stiftung liegt
auf dem Wittener Institut fir Familienunternehmen
(WIFU) an der Universitat Witten/Herdecke mit sei-
nen drei Forschungs- und Lehrbereichen Betriebs-
wirtschaftslehre, Rechtswissenschaft und Psycho-
logie/Soziologie. In Forschung und Lehre leistet
das WIFU seit fast 25 Jahren einen signifikanten
Beitrag zur generationeniibergreifenden Zukunfts-
fahigkeit von Familienunternehmen. Ein weiterer
Schwerpunkt der Arbeit der WIFU-Stiftung ist die
Durchfiihrung von Kongressen und anderen Veran-
staltungen zu Themen des Familienunternehmer-
tums. In Arbeitskreisen, Schulungen und anderen
Formaten werden zudem praxisorientierte Kennt-
nisse und Fahigkeiten vermittelt, die eine familien-
interne Nachfolge in der Leitung von Familien-
unternehmen fordern. Die Veranstaltungen der
WIFU-Stiftung zeichnen sich durch einen geschiitz-
ten Rahmen aus, in dem ein vertrauensvoller, offe-
ner Austausch moglich ist. Eine umfassende und
aktive Offentlichkeitsarbeit fiir Forschungsergeb-
nisse auf dem Gebiet des Familienunternehmer-
tums rundet das Aufgabenspektrum der WIFU-
Stiftung ab.
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