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Vorwort von Prof. Dr. Heiko Kleve

Besonders bei sehr alten Familienunternehmen, die iiber Jahrhunderte 6kono-
misch erfolgreich geblieben und quantitativ wie qualitativ stetig gewachsen sind,
zeigt sich ein interessanter Trend in der Eigentiimerstruktur: Der Gesellschaf-
terkreis aus hauptsdchlich nur noch entfernt miteinander verwandten Anteils-
eignern wird zahlenmiflig immer grofler. Dies resultiert daraus, dass die Un-
ternehmensanteile seit Generationen egalitir vererbt, alle Nachkommen also
gleichermaflen bedacht werden. Dadurch schrumpfen die individuellen Gesell-
schafteranteile zwar von Generation zu Generation immer weiter, aber die Zahl
der Gesellschafter wichst besténdig.

In einem Forschungsprojekt am Wittener Institut fiir Familienunternehmen
(WIFU) namens »Big Family Management«, das meine Kollegen Tom Riisen und
Arist von Schlippe initiiert haben und mit dem die vorliegende empirische Un-
tersuchung von Fabian Simons verbunden ist, wiesen alle sieben untersuchten
Unternehmerfamilien mindestens 70 Gesellschafter auf. Alle diesbeziiglichen
familidren Gesellschafterkreise sehen sich in den néchsten Generationen weite-
ren Expansionen gegeniiber, weil sie die egalitire Vererbungspraxis nicht ver-
andern, sondern in der jeweils etablierten Form fortschreiben wollen. Was au-
Berdem allen gemeinsam ist, ist eine Haltung, die mit diesem Buch detailreich
untersucht und hinsichtlich ihrer Genese veranschaulicht wird: die so genannte
Treuhdndermentalitit - also die in jeder Generation und von jedem einzelnen
Gesellschafter erwartete Ubernahme, Pflege, Behiitung und transgenerationale
Weitergabe des jeweiligen Eigentumsanteils am Unternehmen.

Obwohl eine solche Haltung keine rechtliche Institution ist und dkonomisch
durchaus fragwiirdig sein kann, weil der Verkauf des Eigentumsanteils wirt-
schaftlich rationaler sein konnte als dessen Behalt, folgen in den betreffenden
Unternehmerfamilien die Gesellschafter dieser Haltung bzw. der Erwartung, die
mit der Treuhidndermentalitit einhergeht. Welche Griinde das hat bzw. wie die
Treuhdndermentalitét in jeder Generation regelméiflig erneut konstruiert sowie
psychologisch, emotional und sozial hergestellt wird, ist die zentrale Frage von
Fabian Simons. Mit dieser Frage bearbeitet der Autor ein Thema, das im wis-
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16 Vorwort von Prof. Dr. Heiko Kleve

senschaftlichen Diskurs zu Familienunternehmen und Unternehmerfamilien in
dieser Form noch nicht vertieft wurde, weder empirisch noch theoretisch.

Um Licht in das Dunkel der Motivationen der Gesellschafter zu bringen,
schlief3t er passenderweise sowohl an ethnologische Forschungen zu moralischen
Diskursen und sozialem Regierungshandeln als auch an aktuelle Theorien der
Unternehmerfamilie hinsichtlich deren Organisation, Governance und Wachs-
tum an. Diese Theorien konfrontiert er mit griindlich ausgewerteten Daten. Die
daraus abgeleiteten familidren, emotionalen, personellen und finanziellen Her-
stellungspraxen der Treuhdndermentalitit, insbesondere in dynastischen Un-
ternehmerfamilien, iiberzeugen - sowohl in ihrer Herleitung als auch in ihrer
differenzierten Beschreibung und Erkldrung.

Diese Uberzeugungskraft gewinnt die Arbeit daraus, dass der Autor nicht in
eine Falle getappt ist, die zumeist erst dann schmerzhaft wahrgenommen wird,
wenn sie zuschnappt: Er hat die »Treuhdndermentalitit« eben nicht einfach als
bestehendes Phdanomen bewertet, das es so »gibt«, wie von ihm in den Unter-
nehmerfamilien gesprochen wird. Vielmehr hat er dieses Sprechen selbst als
einen sozialen Konstruktionsprozess dieses Phinomens beschrieben und erklart.
Genau dies nennt er die »Herstellung einer vermogensstrategischen Haltung als
soziale Praxis«. Dabei hat der Autor, was hiermit zum ersten Mal in dieser zu-
gleich tiefen und breiten Form beziiglich Unternehmerfamilien geschehen ist,
das familiensoziologische Konzept »Doing Family« iiberzeugend genutzt und
mit anderen Diskursen, sowohl aus der Ethnologie als auch aus der Familien-
unternehmensforschung, kombiniert. Deshalb kann seine theoretische Synthe-
seleistung als gelungen und sehr angemessen bewertet werden wie ebenfalls
seine empirische Veranschaulichung dieser Doing-Prozesse der Herstellung der
Treuhdndermentalitit.

Aus all dem folgt, dass das vorliegende Buch sowohl fiir die Wissenschaft als
auch fiir die Praxis duflerst gewinnbringend ist: Die Familienunternehmensfor-
schung wird mit der Explizierung und Differenzierung der sozialen Herstel-
lungspraxen bereichert. Unternehmerfamilien konnen einen neuen Blick ge-
winnen, wie ihre gelebte Praxis der Treuhdndermentalitit betrachtet werden
kann und in ihren Generationen regelmiflig hergestellt und alltdglich voraus-
gesetzt wird, aber zugleich in der beobachteten Kontinuitit auch verunsichern
kann. Denn eine der groften Angste von dynastischen Unternehmerfamilien
diirfte es sein, dass diese Haltung bei ihren Gesellschaftern allmahlich verlo-
rengeht, was ein Auseinanderfallen der Unternehmerfamilie bzw. des familidren
Gesellschafterkreises zur Folge haben konnte. Sollte dies tatsdchlich geschehen,
so hiitte dies auch negative Effekte auf das jeweilige Familienunternehmen, das in
seiner wirtschaftlichen Unabhingigkeit und finanziell soliden Ausstattung auf
einem stabilen Gesellschafterkreis aufruht.
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Vorwort von Prof. Dr. Heiko Kleve 17

Im Buch von Fabian Simons, das als Meilenstein unserer Wittener Beschif-
tigung mit Unternehmerfamilien bewertet werden kann, konnen betroffene Fa-
milien differenziert nachvollziehen, wie jhnen das bisher gelingt, was die Treu-
hindermentalitdt in jeder Generation etabliert: jhren sozialen wie wirtschaftli-
chen Zusammenhalt mit Blick auf die gemeinsame Verantwortung fiir ihr
Familienunternehmen. Das starkt sowohl das Bewusstsein fiir diese Prozesse als
auch deren nachhaltige Implementierung. Und somit wiinsche ich dem Werk
eine breite Rezeption in der Praxis wie in der Wissenschaft.

Witten, im Mai 2023
Prof. Dr. Heiko Kleve
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Einleitung

1.  Hinfiihrung

Familienunternehmen sind ein einzigartiges Forschungsgebiet, das in den ver-
gangenen Jahren exponentiell gewachsen ist (Sharma et al. 2007, S. 1012, 1014,
1020; Zellweger et al. 2010, S. 54). Die Forschung fokussiert sich u. a., so be-
schreiben es Thomas Zellweger et al. (2010, S. 54), auf die Erklirung von Un-
terschieden zwischen Familienunternehmen und Nicht-Familienunternehmen
(z. B. Chrisman et al. 2008, S. 936-937) sowie auf unterschiedliche Variationen im
Verhalten von Familienunternehmen (z. B. Chrisman et al. 2008, S. 936-937).
Auch die Definition von Familienunternehmen ist eine laufende Diskussion im
Forschungsfeld. Die Debatte iiber »die Familie« selbst ist allerdings begrenzt
(Kushins und Behounek 2020, S. 1; Kéllner 2022).

In jiingster Vergangenheit kann allerdings ein »shift« von dem Forschungs-
gebiet der Familienunternehmen zu dem der Unternehmerfamilien beobachtet
werden (siehe hierzu exemplarisch Zellweger et al. 2012, S. 140ff). Ein zentraler
Grundsatz fiir transgenerationales Unternehmertum und damit auch fiir die
Weitergabe von Unternehmensanteilen an Familienmitglieder ist eben nach
Zellweger et al. (2012, S. 138-139) der Fokus auf die Familie selbst, unabhingig
von jedem individuellen Unternehmen, genauso wie der familidre Einfluss auf
die unternehmerischen Aktivititen. Die Familie hat also eine enorm hohe Be-
deutung, u. a. aufgrund der Aspekte von familidrer Identitdt (Zellweger et al.
2010, S. 58ff) und des familidren Zusammenhalts (Kormann 2018, S. 91ff), fiir
das Forschungsgebiet der Familienunternehmen. Diese Arbeit stellt ein Beispiel
fiir die hohe Bedeutung der Unternehmerfamilie im Forschungsgebiet dar.

Wenn die Familie eine transgenerationale Vision fiir das Unternehmen ver-
folgt und sie das Unternehmen kontrolliert, kommen Gefiihle von persénlicher
und sozialer Erfiillung auf, welche die Familienmitglieder dazu bringen, das
Wohl des Unternehmens zu schiitzen (Arregle et al. 2007, S. 78, 80), die Unter-
nehmensziele {iber ihre eigenen zu stellen (Zahra et al. 2008, S. 1036-1038) und
dem Unternehmen Human-, Sozial- und finanzielles Kapital zur Verfiigung zu

Open-Access-Publikation (CC BY 4.0)
© 2023 V&R unipress | Brill Deutschland GmbH
ISBN Print: 9783847115960 — ISBN E-Lib: 9783737015967



22 Einleitung

stellen (Danes et al. 2009, S. 202-203; Zellweger et al. 2010, S. 56). Genau diese
Werte und Verhaltensweisen gilt es auf der Ebene der familidren Gesellschafter
herzustellen und zu erhalten.

Der in dieser Arbeit behandelte Typus von Eigentiimerfamilien, der durch die
zunehmende gesellschaftliche Akzeptanz egalitirer Vererbung von Gesellschaf-
teranteilen an tendenziell alle Nachkommen innerhalb einer Familie entsteht, ist
die dynastische Unternehmerfamilie'. Das Wittener Institut fiir Familienunter-
nehmen (WIFU) der Universitdt Witten/Herdecke wurde auf die Frage der be-
sonderen Anforderungen an die Governance in solchen Unternehmerfamilien
aufmerksam durch Fragestellungen einiger Vertreterinnen und Vertreter von
Familienunternehmen, die mit einem solchen groflen Kreis an Familiengesell-
schaftern zu tun haben. Diese trugen Fragen an das WIFU heran. Die Forscher
setzten sich im Jahre 2016 erstmalig mit Vertretern dynastischer Unternehmer-
familien zusammen, deren Gesellschafterkreise (zum damaligen Zeitpunkt) bis
zu 700 Familienmitglieder umfassten, und fiihrten ein Brainstorming iiber be-
obachtete Problemfelder im Rahmen der Governance durch, die durch die An-
regungen und Losungsansitze bisheriger Forschungsarbeiten in der Alltags-
praxis nicht umsetzbar waren (siehe hierzu auch Riisen et al. 2021, S. 1-2).

Eines dieser Problemfelder bilden die Herstellung und der Erhalt der ge-
fithlsméfligen und wertebasierenden Aufladung der Eigentiimerschaft, also die
Motivation der Familienmitglieder, an ihrem Gesellschafterstatus festzuhalten
(Riisen et al. 2021, S. 96). Hierfiir nutzen dynastische Unternehmerfamilien die
»Treuhindermentalitit«, die als ein moralischer Diskurs (Kollner 2011) ver-
standen werden kann.

1 Aufgrund von sprachlicher Vielfalt werden fiir den in dieser Arbeit relevanten Typ von Un-
ternehmerfamilien, der dynastischen Unternehmerfamilien bzw. der dynastischen Grofifa-
milien, mehrere Begriffe verwendet wie z. B. »Dynastien«, »Familiendynastien«, »Unterneh-
merfamilien im dynastischen Stadiumg, »Unternehmerfamilien 3.0«, »grofizahlige«, »grofle«,
»mehrgenerationale« oder »alte« Unternehmerfamilien. Diese Begriffe gelten als Synonyme
fiir den hier betrachteten Unternehmerfamilientyp.
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2.  Thematik und Problemstellung

»Natiirlich haben wir eine allgemeine Grundhaltung zum Vermd&gen, die wir auch in

die Gesellschafter und in die Familie rein kommunizieren, ndmlich >Treuhdnder, ganz

klar: Thr seid verantwortlich fiir das Vermégen und ihr habt als >Treuhandfunktions

die Aufgabe, es euren Kindern und Kindeskindern weiter zu vererben, zu verschen-
ken.«

Zitat eines Familienreprasentanten® aus dem Forschungsprojekt

»Big Family Management«

Die Essenz des Familienunternehmens ist nach David Williams et al. (2013,
S. 416) der Wunsch, das Unternehmen an andere in der Familie weiterzugeben.
Familienunternehmen sind generell durch den Wunsch nach transgeneratio-
nalen Intentionen miteinander verbunden (Wright und Kellermanns 2011,
S. 188). »Treuhindermentalitit« bedeutet, dass ein Erbe etwas von seinen Eltern
bzw. seinen Ahnen bekommt. Das kann er aber nicht sein Eigen nennen, sondern
das ist etwas, was er bekommt, um es zu behiiten, zu pflegen, bestenfalls zu
vermehren und weiterzugeben an die nichste Generation.’

Ein wissenschaftlicher Beitrag, der sich mit der Herstellung der Treuhén-
dermentalitdt auf der Ebene eines individuellen Gesellschafters auseinander-
setzt, wire ein grofer Schritt fiir den Erhalt der Transgenerationalitit und den
Fortbestand dieser Unternehmerfamilien und Familienunternehmen.

Uber Treuhindermentalitit und iiber ihre Herstellung ist nur sehr wenig bis
nichts bekannt, da sie in den Bereich der Familienvermdgen fillt (Hennerkes und
Kirchdorfer 2015, S. 79), eine Thematik, mit der die meisten Unternehmerfa-
milien sehr vertraulich umgehen. Die Tatsache, dass es dabei meist um sehr grofie
Familienvermogen geht, erhoht nach Matthias Redlefsen (2004, S. 1) die Sensi-
bilitdt der Thematik. Das Wissen der Forscher zu diesem Thema beschrinkt sich
nur auf den im Diskurs der Unternehmerfamilien verwendeten Begriff, allenfalls
auf eine Definition sowie einzelne Denk- und Verhaltensweisen von Familien-
gesellschaftern, die mit der Treuhdndermentalitit einhergehen.

Dain der Vergangenheit zu dem Thema »Vermdgen in Unternehmerfamilien«
nur sehr wenige Studien durchgefithrt wurden, die mit qualitativen Methoden
(z. B. Experteninterviews) arbeiten, konnten Forscher und auch Unternehmer-

NS}

Im Interesse der Lesbarkeit wurde auf Doppelformulierungen der Geschlechter bzw. das
Setzen von »*« verzichtet. Im Verstdndnis des Autors sind die Begriffe, z. B. fiir »Treuhédnder«
oder »Gesellschafterin«, ebenso als minnliche, weibliche oder diverse Geschlechtsform zu
verstehen. Soweit in Texten personenbezogene Bezeichnungen ausschlieflich in ménnlicher
Form aufgefiihrt sind, beziehen sich diese auf alle Geschlechter in gleicher Weise.

Der Forscher wurde durch einen Vortrag seines Betreuers zu dieser Definition der Treuhén-
dermentalitdt inspiriert (Kleve 2021).

w

Open-Access-Publikation (CC BY 4.0)
© 2023 V&R unipress | Brill Deutschland GmbH
ISBN Print: 9783847115960 — ISBN E-Lib: 9783737015967


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

24 Einleitung

familien sich nur sehr begrenzt mit diesem Thema auseinandersetzen. Aus
diesem Grund war bislang keine professionelle Analyse des Phanomens moglich
und es gab auch keine Forschungsarbeit, die sich einzig und allein der Treu-
héndermentalitdt widmete. Auch in der deutschen Literatur wird sie nur bei-
ldufig im Zusammenhang mit der Familien- und Vermogensstrategie beschrie-
ben (Wimmer et al. 2018, S. 198, 257; Kollner et al. 2020, S. 201-204).

Zudem scheint auch der Terminus eher in deutschsprachigen Diskursen von
Unternehmerfamilien verwendet zu werden. Internationale wissenschaftliche
Publikationen, die in dem hier betrachteten Kontext den Begriff »trustee men-
tality« verwendeten, waren nicht auffindbar. Eine Abhandlung, die sich aus-
schliefSlich mit dem Phidnomen der Treuhdndermentalitit befasst, gibt es bislang
nicht.

Nicht unerwéhnt bleiben sollte allerdings die Diskussion tiber die Steward-
ship-Theorie, die sich nach Birgit Felden et al. (2019, S. 120) aus der Kritik an den
teils rigiden Annahmen der Prinzipal-Agenten-Theorie (Daily und Dollinger
1992, S. 118-122) sowie aus Erkenntnissen der empirischen Familienunterneh-
mensforschung entwickelt hat. Die Stewardship-Theorie gilt nach Felden et al.
(2019, S. 120-123) als Gegenreaktion auf das opportunistisch geprigte Agen-
tenbild der Prinzipal-Agenten-Theorie und fufit auf einem soziologisch und
psychologisch geprégten Erklarungsansatz der Beziehung zwischen den Agenten
(hier »Stewards« genannt) und den Stakeholdern eines Unternehmens. Sie er-
klart diese Beziehung unter der Primisse von altruistischem Handeln (Bateson
1990, S. 336, 340). Die Theorie geht mit Blick auf Familienunternehmen davon
aus, dass familieninterne und familienexterne Manager als Mitglieder der Ge-
schiftsfithrung keine opportunistisch handelnden Akteure, sondern »gute Ver-
walter« (Davis et al. 1997, S. 24{t.) sind. Im Gegensatz zum Agenten verfiigt der
Steward iiber den gleichen Interessenskanon wie der Prinzipal und richtet sein
Handeln entsprechend an den Zielen des Prinzipals aus.

Bei dem Diskurs der Treuhdndermentalitdt geht es auch um altruistisches
Handeln der Familiengesellschafter, aber in ihrer Gesellschafterrolle sowie in
den Beziehungen innerhalb des Gesellschafterkreises und insbesondere in der
Beziehung zwischen der aktuellen Gesellschaftergeneration und den Gesell-
schafter-Nachfolgern. Das altruistische Handeln wird bei der Stewardship-
Theorie hingegen vorrangig in der Beziehung zwischen der operativen Leitung
des Familienunternehmens, die sowohl durch familienexterne als auch durch
familieninterne Mitglieder wahrgenommen werden kann, und den Eigentiimern,
d. h. den familidren Gesellschaftern, angesprochen. Die Stewardship-Theorie
hilft demzufolge nicht dabei, die Treuhdndermentalitit besser zu verstehen, da

4 Studien, die das Thema Vermégen in Unternehmerfamilien mit quantitativen Methoden be-
handeln, existieren demgegeniiber schon (vgl. exemplarisch Michiels et al. 2017).
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sie vorrangig das altruistische Handeln der operativen Leitung des Familienun-
ternehmens als Steward erkldrt. Die Diskussion iiber die Treuhdndermentalitdt
stiitzt sich auf die grundlegend andere Beziehung zwischen familidren Gesell-
schaftern und ihren Nachfolgern in dieser Rolle und nicht auf die Beziehung
zwischen dem Management und den Eigentiimern.

Als Folge von nur unzureichender Literatur und Praxis sowie aufgrund der
hohen Wichtigkeit des Erhalts der Transgenerationalitdt fiir Familienunterneh-
men soll diese Arbeit ein wissenschaftlicher Beitrag sein und Implikationen fiir
die Praxis haben. Sie soll zeigen, wie die Treuh4dndermentalitit bei jedem indi-
viduellen Familiengesellschafter hergestellt werden kann.

3. Ziel der Untersuchung

Das Ziel der hier vorliegenden Forschungsarbeit ist die Untersuchung der Her-
stellung der Treuhdndermentalitidt auf Gesellschafterebene. Folgende For-
schungsfrage bildet dabei den Ausgangspunkt der Arbeit:

Welche Praxen der Herstellung von Familie und Gesellschafterkreis werden von
Seiten grofler deutscher Unternehmerfamilien im Sinne der Doing-Business-Fa-
mily-Perspektive angewendet, um das von den Unternehmerfamilien als » Treu-
hédndermentalitiit« bezeichnete Phdnomen innerhalb des familidren Gesellschaf-
terkreises herzustellen?

Zur Beantwortung dieser Frage wurden dem Forscher Daten, die im Rahmen des
Forschungsprojekts »Big Family Management« (2017-2021) erhoben wurden,
zur Verfiigung gestellt. Die Datenerhebung erfolgte mithilfe der Forschungs-
methode Aktionsforschung, eines Prozesses, der praktisches Handeln und wis-
senschaftliches Arbeiten als gemeinsames Handeln zwischen Forscher und
Forschungssubjekt auffasst (Moser 1977, S. 12; Burns 2011, S. 112ff.; Kemmis et
al. 2014). Die Erhebungen fanden in Form von Arbeitskreisen bzw. Gesprichen
und Diskussionen statt, die sich an Frage- und Antwortbdgen zu bestimmten
Schwerpunktthemen orientierten. Diese wurden vorab zur Beantwortung an die
Représentanten der (gemessen an der Zahl der Familiengesellschafter) sieben
grofiten deutschen Unternehmerfamilien versendet.

Grofizahlige und mehrgenerationale Unternehmerfamilien (Dynastien, vgl.
hierzu Jaffe und Lane 2004, S. 82) gewinnen in der Familienunternehmensfor-
schung zunehmend an Bedeutung. Die Anzahl individueller familidrer Gesell-
schafter, also von Familienmitgliedern, die zeitgleich auch Anteilseigner des
Familienunternehmens sind, ist in vielen Unternehmen aufgrund zunehmender
egalitdrer Vererbung (Kormann 2017, S. 270-275) in den letzten Jahrzehnten
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stark gestiegen und es sind mehrgenerationale und grofizahlige Unternehmer-
familien entstanden (Kollner et al. 2020, S. 192, 209). Kollner et al. (2020, S. 192)
gehen von mindestens 30 deutschen Unternehmen mit grofizahligen Gesell-
schafterkreisen von 50 und mehr Familiengesellschaftern aus. Ihre Analyse ldsst
die Vermutung zu, dass die Anzahl dieser dynastischen Grofifamilien in den
nichsten Jahren sprunghaft ansteigen wird, denn es existiert eine allgemeine
gesellschaftliche Tendenz, Nachkommen gleichartig zu behandeln und dem-
entsprechend die Gesellschafteranteile egalitér zu vererben (Kéllner et al. 2020,
S. 195). Lange Zeit dominierende Vererbungsformen wie etwa die »Kronprin-
zenregelung« verlieren an Relevanz (Kleve et al. 2020, S. 516).

Die Diskussion iiber die Bedeutung unterschiedlicher Gréflenklassen von
Gesellschafterkreisen fiir die Family Governance ist notwendig, da sich in einer
Unternehmerkleinfamilie mit weniger als zehn Mitgliedern ganz andere famili-
enstrategische Aufgaben und Dynamiken zeigen als in einem familidren Ge-
sellschafterkreis mit mehreren hundert Mitgliedern (Kéllner et al. 2020, S. 195).

Den Forschern ging es darum, einen gemeinsamen Ansatz der Wissensge-
nerierung, bei dem Forscher und Beforschte gleichermafien eingebunden sind
(»Engaged Scholarship«, van Helvert-Beugels et al. 2020a), zu realisieren. In
dieser Arbeit wurden die erhobenen Daten personell getrennt ausgewertet. Der
Forscher hatte dementsprechend die Rolle eines externen Gutachters.

Bei der Datenauswertung wurde auf das Verfahren der Qualitativen Inhalts-
analyse mit induktiver Kategorienbildung nach Philipp Mayring (2015) zu-
riickgegriffen, einer interpretativen Form der Datenauswertung in hermeneuti-
scher Tradition. Die Forschungsfrage iibernahm bei der Datenauswertung eine
Suchrasterfunktion. Die Kategorienbildung erfolgte unmittelbar an den empi-
rischen Daten, ohne bewusste Vorannahmen, um neue und tiefe Erkenntnisse
tiber die Herstellung der Treuhdndermentalitét zu gewinnen. Ein grofier Teil der
Datenauswertung und spezifisch die Kategorienbildung erfolgten in hand-
schriftlicher Form, ohne Zuhilfenahme von computergestiitzten automatisierten
Methoden.

Der Forscher vermutet einen Zusammenhang zwischen dem Phénomen der
Treuhdndermentalitit und den theoretischen Grundlagen der Family Business
Governance, der dynastischen Unternehmerfamilie und dem Doing-Family-
Ansatz. Der Doing-Family-Ansatz ist ein praxeologischer Ansatz aus der Fami-
liensoziologie, der von einer Forschungsgruppe am Deutschen Jugendinstitut
e. V. entwickelt wurde. Dieser Ansatz geht, basierend auf dem verdnderten
Modus von Familien in Deutschland ab den 1970er Jahren, davon aus, dass eine
Familie eine »aktive Herstellungsleistung« ist, die es gegeniiber den gesell-
schaftlichen Rahmenbedingungen zu erhalten gilt (Jurczyk et al. 2014, S. 10-11;
Jurczyk 2020a, S. 7-8).
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Ein Zusammenhang von Treuhdndermentalitidt und Family Business Gover-
nance wird angenommen, da die im Diskurs der Unternehmerfamilien kon-
struierte Treuhindermentalitdt, welche auf die Transgenerationalitit der Ei-
gentiimerschaft in Familienhand abzielt, vermutlich eine Wirkung auf die Form
des Regelwerks einer Family Business Governance (Koeberle-Schmid et al. 2018)
entfaltet, insbesondere auf die dort zu verortende Vermdogensstrategie, die eine
Unternehmerfamilie im Rahmen einer Familienstrategieentwicklung (Kéllner et
al. 2020) schaffen kann. Eine Verkniipfung der Treuhdndermentalitit mit der
dynastischen Unternehmerfamilie (Kleve et al. 2020) wird von Forscherseite
angenommen, weil eine Treuhidndermentalitit vermutlich erst infolge eines be-
stimmten Grades von Familien- und Anteilszersplitterung und den damit ein-
hergehenden emotionalen und finanziellen Vor- und Nachteilen entsteht. Mit
Blick auf den Zusammenhang von Treuhdndermentalitit und Doing Family
(Jurczyk 2020b) wird angenommen, dass sich ein praxeologischer Ansatz aus der
Familiensoziologie, der vorrangig auf die Herstellung von Familie abzielt, auch
dazu eignen konnte, eine Treuhdndermentalitét herzustellen, die inhaltlich auf
die Familie und Familienwerte gerichtet ist. Hierfiir muss allerdings zunichst
iiberpriift werden, wie eine Ubertragung des Doing-Family-Ansatzes im Stadium
der dynastischen Unternehmerfamilie aussehen konnte.

Diese vermuteten Zusammenhénge werden im Theoriekapitel in Form einer
Synthese herausgearbeitet.

4.  Aufbau der Arbeit

Nachdem in den vorangegangenen Abschnitten die Problemstellung und Ziel-
setzung beleuchtet wurden, erfolgt im ersten Teil eine Er6rterung der theoreti-
schen Grundlagen dieser Arbeit. Das Theorie- und Synthesekapitel ist folgen-
dermaflen aufgebaut: In einem ersten Schritt erfolgt eine ausfiihrliche Be-
schreibung der Treuhdndermentalitit und von theoretischen Grundlagen aus der
Familienunternehmensliteratur, bei denen eine Verbindung mit dem Phianomen
angenommen wird. In einem zweiten Schritt wird eine Synthese vorgenommen,
die sich inhaltlich mit der Ubertragbarkeit des Phinomens auf die theoretischen
Grundlagen auseinandersetzt.

Im zweiten Teil werden die methodischen Grundlagen der Forschungsarbeit
vorgestellt. Hierzu erfolgt zunichst eine Beschreibung des Samples und des
Forschungsdesigns. Die weiteren Abschnitte haben die Datenauswertung zum
Inhalt.

Die Darstellung der Forschungsergebnisse im dritten Teil richtet sich nach den
verdichteten thematischen Hauptkategorien der Datenauswertung. Sie ist in vier
grofie Abschnitte bzw. Herstellungspraxen der Treuhdndermentalitdt unterteilt:
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familidre, emotionale, personelle und finanzielle. Die Vorstellung jeder einzel-
nen Praxis und der dazugehdrigen Subkategorien beinhaltet deren theoretische
Verortung, vor allem aber begriindende Ausfithrungen, warum die jeweilige
Praxis fiir die Herstellung der Treuhindermentalitit als férderlich eingestuft
wurde.

In der Schlussbetrachtung wird im ersten Abschnitt ein abschlieflendes
Statement zum Phénomen abgegeben. Im zweiten Abschnitt werden die we-
sentlichen Erkenntnisse der Datenauswertung zusammengefasst. Zum Schluss
werden im dritten Abschnitt die Beitrdge und Limitationen sowie sich daraus
ergebender weiterer Forschungsbedarf aufgezeigt.

5.  Zusammenfassung und Gesamtschau auf die Arbeit

Die Einleitung dient dazu, das Phdnomen der Treuhindermentalitdt einzufiih-
ren, das Ziel der Untersuchung sowie den Aufbau und die Relevanz dieser For-
schungsarbeit zu beschreiben.

Die Treuhdndermentalitdt kann als ein moralischer Diskurs in dynastischen
Unternehmerfamilien verstanden werden, der den Erhalt der Transgeneratio-
nalitdt und den Fortbestand von Unternehmerfamilien und Familienunterneh-
men fordert. Aufgrund der diskreten Behandlung des Themenbereiches Fami-
lienvermdgen und des Mangels an Theorien zur Erkldrung der Treuhdnder-
mentalitdt wurde eine Forschungsfrage formuliert, die auf die Herstellung dieser
abzielt. Die bereits erhobenen Daten und die sieben Unternehmerfamilien bieten
eine ideale Moglichkeit, um die Herstellung der Treuhdndermentalitdt zu un-
tersuchen.

Eine qualitative Inhaltsanalyse mit induktiver Kategorienbildung wird als der
richtige Weg gesehen, um neue Erkenntnisse {iber das Phdnomen zu erlangen.
Mithilfe der theoretischen Grundlagen, die im ersten Teil der Arbeit eingefiihrt
werden, wird ein Fundament zum Versténdnis der Treuhdndermentalitit gelegt.

Die folgende Abbildung zeigt eine konsistente Gesamtschau dieser Arbeit. Sie
verdeutlicht, in welchem Zusammenhang die einzelnen Teile, Kapitel und Ab-
schnitte fiir die Erklarung der Treuhdndermentalitdt stehen (siehe Abbildung 1).
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1. Teil: Theorie

Im Theorieteil wird eine wissenschaftliche Forschungsbasis fiir die Beantwor-
tung der Forschungsfrage geschaffen. Die Ausfiihrungen dieses Kapitels dienen
damit der Vorbereitung der Ergebnisdiskussion.

Das Theoriekapitel dieser Arbeit ist folgendermaflen aufgebaut: In Kapitel 1
wird zu Beginn das Verstdndnis der Treuhdndermentalitit als moralischer Dis-
kurs im Kontext von russischen Unternehmern beschrieben. Weiterhin wird das
Konzept der Gouvernementalitdt im Kontext der Treuhdndermentalitdt einge-
fithrt. Zudem wird mithilfe der rechtsgeschéftlichen Treuhand aus dem biir-
gerlichen Recht und dem Habituskonzept verdeutlicht, warum die familidren
Gesellschafter dynastischer Unternehmerfamilien die Begriffe »Treuhénder
und »Mentalitdt« verwenden, um den hier betrachteten Diskursstandpunkt zu
umschreiben. Mit den theoretischen Ausfiihrungen zum Diskursstandpunkt
Treuhdndermentalitét soll ein Verstdndnis fiir die in dieser Arbeit relevanten
Schliisselbegriffe aufgebaut werden.

Das Kapitel 2 fiihrt die theoretische Grundlage der Family Business Gover-
nance ein. Wahrend die Business Governance nur sehr oberfldchlich erldutert
wird, erfolgt eine Beschreibung der Family Governance anhand der Familien-
und Vermogensstrategie sowie ihrer Umsetzung in die Praxis mithilfe des Fa-
milienmanagements. Die Family Business Governance wird als relevante theo-
retische Grundlage eingefiihrt, weil der Standpunkt Treuhindermentalitit in
Diskussionen von Unternehmerfamilien iiber Themenbereiche der Governance
angesprochen wird, insb. wenn es um eine gemeinsame Vermogensstrategie geht.

In Kapitel 3 wird die theoretische Grundlage der dynastischen Unterneh-
merfamilie eingefiihrt. Neben der Vererbungsform »egalitire Vererbung« wer-
den die dynastische Unternehmerfamilie als Netzwerk sowie die besonderen
Aufgaben, die sich bei der Family Governance in diesem unternehmerfamilidren
Entwicklungsstadium stellen, dargelegt. Die dynastische Unternehmerfamilie
wird in dieser Arbeit als relevantes theoretisches Konzept eingefiihrt, weil der
Standpunkt der Treuhdndermentalitdt von Familienmitgliedern vertreten wird,
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die aus einer Unternehmerfamilie stammen, welche sich in diesem Evolutions-
stadium befindet.

In Kapitel 4 wird der Doing-Family-Ansatz aus der Familiensoziologie vor-
gestellt. Neben den drei Grundformen zur Herstellung von Familie werden die
Handlungsdimensionen und die Handlungsmodi von Familie sowie der care-
zentrierte Familienbegriff eingefiihrt. Der Doing-Family-Ansatz wird als rele-
vantes theoretisches Konzept beschrieben, weil er als praxeologischer Ansatz auf
die Herstellung von Familie abzielt und so eine Hilfestellung fiir die For-
schungsfrage ist, die auf eine Doing-Perspektive fiir die Treuhdndermentalitit
abzielt.

Das Kapitel 5 beinhaltet eine Synthese der eingefiihrten relevanten theoreti-
schen Grundlagen und Konzepte mit dem Diskursstandpunkt der Treuhdnder-
mentalitét:

Die Zusammenfithrung von Treuhdndermentalitit und Family Business
Governance erfolgt mithilfe einer unternehmerfamilidren Meta-Identitdt (Clan-
Identitét). Die Synthese von Treuhidndermentalitdt und dynastischer Unter-
nehmerfamilie orientiert sich an den emotionalen und finanziellen Auswir-
kungen fiir die Familiengesellschafter, die mit der Familien- und Anteilszer-
splitterung in diesem unternehmerfamilidgren Entwicklungsstadium einherge-
hen. Bei der Synthese von Treuhdndermentalitit und Doing Family wird in
einem ersten Schritt fiir die dynastische Unternehmerfamilie dargelegt, warum
eine Herstellung von Familie auf dieser Entwicklungsstufe mit einem praxeo-
logischen Ansatz notwendig ist. In einem zweiten Schritt wird dargelegt, warum
eine praxeologische Herstellung der Treuhdndermentalitit im Stadium der dy-
nastischen Unternehmerfamilie geboten ist.

Durch die Synthese werden die eingefiihrten theoretischen Grundlagen und
Konzepte in einen Zusammenhang mit der Treuhdndermentalitét gebracht. Die
Beziehung des Phanomens zu den anderen Elementen des Theoriekapitels kann
auf diese Art und Weise erklart werden.

1. Die Treuhindermentalitit als moralischer Diskurs

Der moralische Diskurs iiber die Finanzierung der Bautdtigkeiten von russisch-
orthodoxen Kirchen in Russland, der in den folgenden Abschnitten im Kontext
der Treuhindermentalitit erortert wird, stellt eine relevante theoretische
Grundlage dieser Arbeit dar, weil er einen mit der Treuhdndermentalitit ver-
gleichbaren Abgrenzungsdiskurs darstellt, der gleichermaflen einen finanziellen
und nichtfinanziellen Standpunkt beinhaltet. Auch die beiden Begriffe »Treu-
hénder« und »Mentalitdt« sind jeweils theoretisch zu diskutieren, um zu ver-
deutlichen, warum die Familienmitglieder diese Begriffskomposition zur Um-
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schreibung des Phanomens verwenden. Das Konzept der »Gouvernementalitét«
wird in diesem Kapitel im Zusammenhang mit der Treuhdndermentalitét ein-
gefiihrt, weil es ein Konzept ist, mit dessen Hilfe der Erziehungsaspekt des
treuhdnderischen Standpunktes verdeutlicht werden kann.

Die Treuhdndermentalitit ist kein feststehender Terminus im wissenschaft-
lichen Diskurs, sondern ein moralischer Diskurs, der in dynastischen Unter-
nehmerfamilien mit besonders grofizahligen Gesellschafterkreisen gepflegt wird
und verschiedene Konsequenzen, wie etwa Transgenerationalitdt, Sinnstiftung
oder Zusammenbhalt, erzeugt (Lansberg 1999, S. 75ff.; Kormann 2018, S. 91{t.).
Grofizahlige und mehrgenerationale Unternehmerfamilien definieren sich nicht
mehr allein tiber Blutsverwandtschaft und Eigentum. Letztere sind nur geeignete
Voraussetzungen fiir die Mitgliedschaft im familidren Gesellschafterkreis/den
Gesellschafterstatus, mehr aber auch nicht (Kleve et al. 2020, S. 518). Aus diesem
Grund wird in dynastischen Unternehmerfamilien ein moralischer Diskurs iiber
viel weitreichendere Aspekte des Gesellschafterdaseins wie z. B. Identitdt oder
Transgenerationalitdt gefithrt, der auf Gesellschafterebene zu einem Standpunkt
gegeniiber dem Familienvermégen beitragen soll. Dieser kann in groflzahligen
und mehrgenerationalen Unternehmerfamilien sehr hilfreich sein, da er den
Gesellschafterkreis vor seinem Zerfall bewahren kann, denn die beschriebenen
Aspekte sind auf Gesellschafterebene durch den alleinigen Status der Mitglied-
schaft nicht einfach qua Natur gegeben. Sie miissen hergestellt werden.

Einen vergleichbaren moralischen Diskurs beschreibt Kéllner (2011) im Zu-
sammenhang mit seinen ethnographischen Untersuchungen iiber die Finan-
zierung der Bautitigkeiten von russisch-orthodoxen Kirchen in Russland.

In seinem Beitrag spricht Kollner (2011, S. 192) von konfliktiren offentlichen
Diskursen in der Stadt Vladimir, die zwei Arten von Kirchenbautatigkeiten be-
treffen: Kirchen, die aus »Gold« gebaut sind (»churches built with gold«), und
Kirchen, die aus »Trénen« gebaut sind (»churches built with tears«). Im ersten
Fall werden Spenden von Wohlhabenden, von denen die meisten Unternehmer
sind, als finanzielle Mittel zum Aufbau der Kirchen gesammelt. Diese Vorge-
hensweise ist allerdings nicht unumstritten, da einige Personen, vornehmlich
Glédubige, die den Spenden zugrundeliegende Motivation der Unternehmer in-
frage stellen und diese mit ihren eigenen Buflen bzw. der eigenen harten kor-
perlichen Arbeit, die sie zum Aufbau der Kirchen geleistet haben (»churches built
with tears«), vergleichen. Fiir diese Personen liegt der Schwerpunkt nicht auf der
Schénheit oder der Quantitit der errichteten Kirchen, sondern auf den Be-
schwerlichkeiten der korperlichen Arbeit, um die Kirchen aufzubauen. Der As-
pekt der Bufe spielt hierbei fiir die Glaubigen eine zentrale Rolle. Thre Bewer-
tungen basieren, in Abgrenzung zu einer 6konomischen Kalkulation, im We-
sentlichen auf dem Respekt fiir asketische Ideale wie z. B. harte korperliche
Arbeit oder angemessenes Fasten (Kollner 2011, S. 208-209).
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Der moralische Diskurs, der in dynastischen Unternehmerfamilien im Hin-
blick auf die Unternehmensanteile bzw. auf eine Art »Haltung« der Familien-
mitglieder gegeniiber dem Familienvermdgen gefiihrt wird, ist vergleichbar mit
dem moralischen Diskurs, der in Russland iiber die Finanzierung der Bautitig-
keiten von Kirchen gefiihrt wird. Denn auch in diesen Unternehmerfamilien wird
ein Abgrenzungsdiskurs gefiihrt, bei dem die Treuhdndermentalitdt als Gegen-
modell der Investorenmentalitét diskursiv gegeniibergestellt wird.

Auf der einen Seite existieren Familienmitglieder und Gesellschafter, die ihre
Unternehmensanteile als eine Investition, auf die es eine angemessene Rendite zu
erzielen gilt, ansehen. Diese Perspektive hat, dhnlich wie die Unternehmerper-
spektive »churches built with gold, einen finanziellen Schwerpunkt und wird im
Diskurs der Unternehmerfamilien als »Investorenmentalitit« bezeichnet. Auf
der anderen Seite steht die Auffassung von Familiengesellschaftern, die mit dem
Unternehmensanteil mehr als nur eine finanzielle Investition (Lane et al. 2006,
S. 159), vor allem Identitdt, verbinden. Diese Gesellschafter erwarten (auch von
sich selbst), dass der ideell hoch besetzte Unternehmensanteil (Simon et al. 2017,
S. 193) im Wert erhalten/gesteigert an die néchste Gesellschaftergeneration
weitergegeben und in keinem Fall verduflert wird. Diese Perspektive wird im
Diskurs von den Mitgliedern der Unternehmerfamilien als »Treuhdndermenta-
litit«’ bezeichnet, anders gesagt: Die Familiengesellschafter sehen sich als
»Treuhdnder« ihres Familienvermogens.

Die Familiengesellschafter, die sich selbst als Treuhidnder im Rahmen des
Diskurses bezeichnen, stellen, dhnlich wie die Gldubigen und Gemeindemit-
glieder der russisch-orthodoxen Kirche, ein Investorendenken mit Blick auf den
Unternehmensanteil infrage, weil sie mit ihrem Anteil die Miihsale, Aufwen-
dungen und die Verzichtsbereitschaft ihrer Vorfahren {iber Generationen ver-
kniipfen. Man konnte vielleicht auch sagen, dass der Anteil und dessen aktueller
Wert aus der Perspektive eines Treuhdnders auch aus Tréanen und nicht aus Gold
entstanden ist. Diese Perspektive ermdglicht den Treuhdndern eine »moralische
Uberlegenheit« (Kollner 2011, S. 192) gegeniiber den Familienmitgliedern zu
beanspruchen, die sich als Investoren des Familienvermogens verstehen.

Die Treuhdnder sehen den Anteil als ein Geschenk ihrer Vorfahren an
(Aronoff und Ward 2011a, S. 83) und kritisieren einen schlechten Umgang mit
diesem ererbten Vermogenswert in aktuellen Generationen. Sie richten die Er-
wartung an ihr eigenes Gesellschafterdasein, aber auch an die anderen Gesell-
schafter der Familie, dass der Unternehmensanteil, genau wie bei den Gesell-
schaftervorfahren, zu pflegen und an die néchste Generation weiterzugeben ist.
Eine Investorenmentalitit als eine Art »Anspruchshaltung« gegeniiber hohen
Dividenden oder gegeniiber der Moglichkeit, die finanziellen Mittel, die in dem

5 Hiufig wird in den Diskursen auch vom »Treuhandgedanken« gesprochen.
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Unternehmensanteil gebunden sind, freizusetzen, wird von den Treuhéndern als
mangelnder Respekt vor den Leistungen der Vorfahren bewertet.

Der in dieser Arbeit betrachtete Diskursstandpunkt setzt sich aus zwei Be-
griffen zusammen: »Treuhdnder« und »Mentalitét«.

Der Begriff »Treuhdnder« stammt urspriinglich aus dem Biirgerlichen Recht
von der Institution der »rechtsgeschiftlichen Treuhand«, bei welcher ein Treu-
hénder die Rechtsmacht iiber Vermogensgegenstinde ausiibt, die ihm »zu treuen
Hinden« qua Vertrag durch einen Treugeber iibertragen wurden (Zerres 2019,
S. 94).° Einem Treuhénder werden Rechte zur Ausiibung in eigenem Namen
eingerdumt mit der Einschrankung, dass er sie nur in fremdem Interesse ausiiben
darf. Er tritt nach auflen hin frei auf, ist aber im Innenverhiltnis gegeniiber dem
Treugeber beschréankt (Liebich und Mathews 1983, S. 17; Klunzinger 2013, S. 208).

Der moralische Diskurs, den die dynastischen Unternehmerfamilien fithren,
kann als eine soziale Zukunftskonstruktion verstanden werden. Die aktuellen
Gesellschaftergenerationen sprechen davon, dass sie sich selbst als Treuhdnder
und Treugeber der nichsten Generation sehen, und dass auch alle anderen Ge-
sellschafter, insbesondere die zukiinftigen Generationen, Treuhinder und
Treugeber des Familienvermogens (also der Anteile und des tiberwiegend aus
Ausschiittungen resultierenden Privatvermogens) sind. Mit einem derartigen
Verstdndnis der Treuhénderschaft in Unternehmerfamilien kann kein objektives
Vertragsverhiltnis zwischen den Gesellschaftergenerationen vorliegen, da ein
Grofiteil der zukiinftigen Eigentiimergeneration noch gar nicht gezeugt wurde
und somit auch keine Vertragspartei im Sinne eines zivilrechtlichen Treuhand-
verhiltnisses werden kann, weil sie noch kein eigenstindiges Rechtssubjekt ist
(Klunzinger 2013, S. 35ff., 97f.). Die Treuhdnderschaft in groflen Familiendy-
nastien ist vielmehr ein subjektiver Gedanke in den Kopfen der Gesellschafter,
allerdings kein objektives rechtliches Treuhandverhiltnis.

Der Begriff »Treuhdnder« wird in dem hier vorliegenden Kontext von den
Gesellschaftern wegen der »Treue zur Familie« verwendet und stellt darauf ab,
dass der Unternehmensanteil nicht verduflert wird. Er wird einerseits wegen des
Verwaltungsaspektes, der mit einer Treuhandschaft einhergeht, und andererseits
wegen seiner emotionalen und moralischen Aufladung verwendet.

Eine Moglichkeit, um die Mentalitdit im Kontext des hier vorliegenden
Standpunktes zu verdeutlichen, ist das Habituskonzept nach Bourdieu. Dieses
Konzept hat das theoretische Potenzial, die Treuhdndermentalitét in einen brei-
teren gesellschaftstheoretischen Rahmen einzuordnen (Mander 1987, S. 433).
Der »Habitus« kann nach Bourdieu (1989a, S. 277f.) als das Erzeugungsprinzip

6 Die »Treuhand« ist eine allgemeine Institution des Privatrechts bzw. eine Schopfung der
Rechtsprechung und Wissenschaft, allerdings keine feste gesetzliche Regelung im Biirgerli-
chen Gesetzbuch (Lohnig 2006, S. 8).
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und das Klassifikationssystem, also als die Quelle (Barry 2006, S. 36) fiir das
treuhdnderische Wahrnehmen, Denken und Verhalten der Familiengesell-
schafter angesehen werden. Der Habitus eignet sich dazu, die treuhdnderische
Praxis, welche 6konomisch als widerspriichlich (ungewohnt) aufgefasst werden
konnte, zu »entschliisseln« und zu analysieren (Weif3 2009, S. 33). Der Habitus ist,
angelehnt an Bourdieu (1987, S. 120) und Alexander Lenger et al. (2013, S. 22),
dafiir verantwortlich, dass eine geregelte Praxis hinsichtlich des Familienver-
mogens der Unternehmerfamilien hervorgebracht wird, die sich an bestimmten
Haltungen (z. B. gegeniiber Dividendenzahlungen) ablesen lisst.

Fiir die treuhdnderische »Habitusformierung« (Bourdieu 1987, S. 122) ist die
Sozialisation der Kinder in den Gesellschafterfamilien verantwortlich. Angelehnt
an Lenger et al. (2013, S. 26) wird durch die (bei Bourdieu stdrker gewichtete)
Primérsozialisation eine bestimmte »Flugbahn« im Hinblick auf den treuhdn-
derischen Habitus vorgegeben, die spiter allerdings noch durch verschiedene
Einfliisse der erweiterten Familiendynastie modifiziert werden kann.

Der Habitus ist zudem durch die spezifische gesellschaftliche Position ge-
prigt, die Angehorige einer sozialen Gruppe innerhalb einer Sozialstruktur
einnehmen (Lenger et al. 2013, S. 14). Die treuhdnderische Diskursposition
verschafft den Familienmitgliedern eine bestimmte soziale Position (Weif3 2009,
S. 36) innerhalb ihrer eigenen Familie, aber auch gegeniiber den Familienmit-
gliedern anderer Unternehmerfamilien, und ermdglicht damit auch Exklusivitdt
und Distinktion (Bourdieu 1989a, S. 270).

Hinter dem dominanten Diskurs, der {iber die Treuhéndermentalitit gefiihrt
wird, steht die Absicht, die ndchsten heranwachsenden Gesellschaftergenera-
tionen in die Unternehmerfamilie miteinzubeziehen. Denn die groflen Unter-
nehmerfamilien, die im Fokus dieser Forschung stehen, konnen als aktive Ei-
gentiimerfamilien, deren Familienmitglieder nicht operativ im Unternehmen
téatig sind, verstanden werden (vgl. hierzu Riisen et al. 2012, S. 97). Der Diskurs
soll daher auch eine Orientierungshilfe fiir deren zukiinftiges Gesellschafterda-
sein darstellen.

Der Diskursstandpunkt der Treuhdndermentalitit kann aber auch im Sinne
der politischen Theorie der »Gouvernementalitét« (»gouvernementalité«)’ von
Michel Foucault als etwas verstanden werden, das dazu da ist, um die aktuelle
und zukiinftige Gesellschaftergeneration zu regieren, d. h. zu lenken und zu
steuern. Er kann angelehnt an Foucault (1994, S. 116-117) und Svetlana Ris-

7 Entgegen vielen Interpretationen im deutschsprachigen Raum kann das Wort »gouverne-
mentalité« nicht durch die Zusammensetzung von »gouvernement« (Regierung) und »men-
talité« (Mentalitdt/Denkweise), also »Regierungsmentalitit«, tibersetzt werden. Es leitet sich
von »gouvernemental« ab und bezeichnet je nach Verwendung das Strategiefeld der Macht-
beziehungen oder die spezifischen Merkmale der Regierungstitigkeit (Foucault 2004; KRASS
kritische assoziationen 2022).
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tovski-Slijepcevic et al. (2010, S. 468) als Erziehungspraktik und damit als ein
Teilbereich der Steuerung (vgl. hierzu Beljan 2020, S. 328-330) der Unterneh-
merfamilie verstanden werden, der das Verhalten der familidren Gesellschafter
formt. Denn der Begriff der »Regierung« meint bei Foucault nicht allein staat-
liche Institutionen und politische Systeme, sondern sdmtliche Prozeduren, mit
denen die Menschen einander fithren. Die »Gesamtproblematik des Regierens im
Allgemeinen« umfasst die Fiihrung von Menschen in vielen moglichen Aspekten
und daher auch die Leitung der Familie (Foucault 1994, S. 286f.; 2004, S. 136).

Das Ziel hinter der Diskussion {iber die Treuhdndermentalitit ist die Steue-
rung der Gesellschafter, insbesondere der kommenden Generationen, hin-
sichtlich eines treuhidnderischen Umgangs mit den Unternehmensanteilen und
dem Vermégen. Sie kann daher angelehnt an Ristovski-Slijepcevic et al. (2010,
S. 468) auch als sozialer Standard fiir das Verhalten beim Umgang mit dem
Familienvermogen gesehen werden, der den Gesellschaftern immer wieder vor
Augen geftihrt wird.

Die Steuerung mithilfe der Diskursposition »Treuhdndermentalitdt« findet
angelehnt an Foucault (1994, S. 286f.) sowohl in den Kleinfamilien als auch iiber
die Gremien der dynastischen Unternehmerfamilie statt. Die aktuelle Gesell-
schaftergeneration und insbesondere die Gremienmitglieder geben, angelehnt
an John Coveney (1998, S. 461, 466) und Ristovski-Slijepcevic et al. (2010, S. 468),
ihr Expertenwissen fiir einen geeigneten Umgang mit den Anteilen und dem
Vermogen an die nichste Gesellschaftergeneration weiter. Dieses Expertenwis-
sen soll der Next Generation (NextGen) dabei helfen, ihre Bediirfnisse, Einstel-
lungen und Verhaltensweisen zu bewerten, damit sie »gute Gesellschafter«
werden konnen. Angelehnt an Coveney (1998, S. 462) werden iiber den Diskurs
der Treuhdndermentalitit also Rationalititen entwickelt, um verschiedene
Praktiken zu normalisieren, mit denen die Gesellschafter verantwortlich ihre
Pflichten hinsichtlich des Vermdgens erfiillen kénnen. Passend zu Foucault
(2005, S. 256) versucht die jeweils aktuelle Gesellschaftergeneration damit die
Wahrscheinlichkeit des Verhaltens der nichsten Gesellschaftergeneration zu
beeinflussen, so dass durch die Diskursposition »Treuhdndermentalitit« auch
Macht in der Unternehmerfamilie ausgeiibt wird.

Da die Regierung bzw. die Steuerung nach Foucault (2005, S. 256) aber nicht
nur politische Herrschaft (regiert werden), sondern auch Subjektivitit (sich
selbst regieren) integriert, kann davon ausgegangen werden, dass die Familien-
gesellschafter sich auch (widerstandslos) durch verinnerlichte Normen und
Wertvorstellungen an den Treuhandgedanken anpassen. Die Gesellschafter
werden demnach nicht zu dieser konstruierten Haltung gezwungen, sondern
haben sie auch als Norm oder Wertvorstellung verinnerlicht. Der Treuhandge-
danke wird damit auch durch die individuelle Selbstregierung der Familienge-
sellschafter aufrechterhalten.
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Der Diskurs der Treuhdndermentalitit ist allerdings, angelehnt an Philipp
Sarasin (2005, S. 176), nicht nur ein Fithrungsbestandteil, sondern auch ein
Ausdruck der Sorge fiir die nidchste Gesellschaftergeneration im Hinblick auf
einen langfristigen und transgenerationalen Umgang mit dem Vermdogen.
Schliefllich ist die Treuhdndermentalitit kein feststehender wissenschaftlicher
Terminus, so dass es in dieser Arbeit nicht um das »Was«, sondern um die
Herstellung einer im Diskurs der Unternehmerfamilien konstruierten Haltung,
also um das »Wie« der Treuhdndermentalitdt geht. Eine zentrale Annahme des
Forschers ist, dass es das in den Diskursen beschriebene Phanomen nur geben
kann, wenn von Seiten der Familie bestimmte Prozesse zu dessen Herstellung
angewendet werden. Die Treuhdndermentalitit wird demnach als etwas ange-
sehen, das durch die Unternehmerfamilie hergestellt werden muss, da es sonst
nicht »existieren« kann.

2.  Family Business Governance

Wie bereits in den vorbereitenden Uberlegungen zum Theorieteil beschrieben
wurde, benennen die Mitglieder dynastischer Unternehmerfamilien den Stand-
punkt der Treuhdndermentalitdt in Diskussionen zum Thema Family Gover-
nance insbesondere dann, wenn es um den Bereich Ausschiittungspolitik und
Vermogensstrategie geht. Denn im Bereich der Family Governance geht es auch
um Geldfragen und Finanzangelegenheiten. Die Ausschiittungspolitik und die
Vermogensstrategie konnen als ein Themengebiet im Entwicklungsprozess einer
Familienstrategie verstanden werden (Riisen und Lohde 2019, S. 17; Kollner et al.
2020, S. 194-195).

Es kann davon ausgegangen werden, dass die in diesem Themengebiet defi-
nierte Grundhaltung einer Unternehmerfamilie zu ihrem Gesamtvermégen und
auch die Ausschiittungspolitik durch die Treuhdndermentalitit beeinflusst
werden. Eine Family Governance als Geriist von Institutionen und Regeln (Baus
2016, S. 43) reflektiert demnach den von den Familienmitgliedern vertretenen
Diskursstandpunkt zum Familienvermogen. Aus diesem Grund wird sie in dieser
Arbeit als relevante theoretische Grundlage der Treuhdndermentalitét aufgefasst
und in einer Synthese mit dieser zusammengefiihrt. Der grundlegende Uberblick
iiber die Begriffe der Family Governance, der in den folgenden Abschnitten
gegeben wird, ist zum Verstidndnis der Treuhdndermentalitit und zur Beant-
wortung der Forschungsfrage unerldsslich.

Zu Beginn der Jahrtausendwende kam der Begriff der »Family Business
Governance« im Zusammenhang mit Familienunternehmen in der Diskussion
auf (Carlock und Ward 2001; Breyer 2015). »Family Business Governance« be-
zieht sich nach von Schlippe et al. (2017, S. 29) auf eine gleichwertige Aufmerk-
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samkeit bei der Handhabung von Familien- und Unternehmensfragestellungen.
Koeberle-Schmid et al. (2018, S. 26-27) veranschaulichen diesen Sachverhalt mit
dem »Family Business Governance-Systems, das aus zwei eng miteinander ver-
kniipften Subsystemen (Family Governance und Business Governance) besteht,
die tiber ihre Interaktion und gegenseitige Beeinflussung sowohl den 6kono-
mischen als auch den emotionalen Wert eines Familienunternehmens steigern.

Die Business Governance verfolgt das Ziel, die Fithrungs- und Kontrollstruk-
turen des Familienunternehmens so professionell wie méglich zu gestalten.
Diesbeziiglich sind, in Abhingigkeit von der Unternehmenssituation, profes-
sionelle Governance-Gremien (z. B. ein Beirat) erforderlich, die durch Business-
Governance-Instrumente (z. B. ein Risikomanagement) erginzt und unterstiitzt
werden (Koeberle-Schmid et al. 2018, S. 26). Die Family Governance steht der
Business Governance gegeniiber und verfolgt das Ziel, das komplexe Verhiltnis
zwischen Familie und Unternehmen zu steuern, so dass diese gute Partner fiir-
einander sein kénnen (Carlock und Ward 2001, S. 13; Riisen und Léhde 2019,
S. 11). Einerseits sind dafiir faire, transparente und iiberpriifbare Regeln fiir die
Familie und ihren Umgang mit dem Unternehmen erforderlich (von Schlippe et
al. 2017, S. 30), andererseits sollte auch der Zusammenbhalt der Familie und deren
Bindung an das Unternehmen gesteigert werden (Koeberle-Schmid et al. 2018,
S. 26).

Zur Erreichung dieser Zielsetzung sehen Koeberle-Schmid et al. (2018, S. 26),
abhéngig von der spezifischen Situation der Familie, u. a. einen Familienrat und
einen Gesellschafterausschuss als erforderliche Gremien an. Diese Organisati-
onseinheiten fungieren dann jeweils als eigenstindige Struktur der Unterneh-
merfamilie mit zum Teil sehr unterschiedlichen Aufgabenspektren. Als zentrale
Instrumente gelten das Konfliktmanagement, Familienaktivitdten, Gesellschaf-
terkompetenzentwicklung und soziales Engagement.

Family Governance ldsst sich als Oberbegriff nach Koéllner et al. (2020, S. 194)
einerseits in die »Familienstrategie« und andererseits in das darauf aufbauende
»Familienmanagement« unterteilen.

2.1.  Familienstrategie

Der Begriff »Familienstrategie« umfasst alle bewussten Uberlegungen und Re-
flexionen beziiglich der Fragestellung, wie die Verbindung von Familie und
Unternehmen langfristig konstruktiv gesichert werden kann (Carlock und Ward
2001, S. 13; von Schlippe et al. 2017, S. 15). In Analogie zum unternehmerischen
Strategiebegriff geht es nach Tom Riisen und Ann Sophie Léhde (2019, S. 13) also
darum, ein mittel- und langfristiges Zukunftsbild zu entwickeln, wobei die Fa-
milie ihr Selbstverstdndnis als Familie reflektiert und sich die Frage stellt, wie sie
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dem Unternehmen langfristig als Ressource erhalten bleiben kann und will. Eine
elementare Bedeutung fiir die Familienstrategie hat das aus der Familienunter-
nehmensforschung bekannte »Drei-Kreise-Modell« (vgl. hierzu ausfiihrlich Ta-
giuri und Davis 1996, S. 200, 204-206). Nicht nur die Familienmitglieder selbst,
sondern auch die Personen, die den Prozess der Erarbeitung anleiten, sollten sich
dariiber bewusst sein, dass ein Familienunternehmen als komplexe Konstruk-
tion aus drei unterschiedlichen Sozialsystemen mit sehr unterschiedlichen
kommunikativen Logiken angesehen wird und dass Sachverhalte aus familidrer,
unternehmerischer und eigentumsrechtlicher Sicht jeweils anders aussehen
kénnen (von Schlippe et al. 2017, S. 30).

Die strategische Aufgabe der Familienstrategie besteht nach Kirsten Baus
(2016, S. 43-44) also darin, die Entfremdung kontrollierbar zu machen. Sie sta-
bilisiert die Familie (den dritten Funktionskreis eines Unternehmens) durch ein
Geriist von Institutionen und Regeln und hilft dieser, wichtige Fragen hin-
sichtlich des Eigentums am Unternehmen sowie in Bezug auf Fithrung und
Mitarbeit in diesem zu kldren. Gerade in Zeiten, in denen scheinbar alles pro-
blemlos verlduft, so sehen es von Schlippe et al. (2017, S. 30-31), sollte eine
Familienstrategie dazu in der Lage sein, mogliche Gefahren zukiinftiger Ereig-
nisse zu erkennen und die Zahl an Konflikten und deren Reichweite zu ver-
mindern. Sollte es trotzdem zu Konflikten in den angesprochenen Bereichen
kommen, helfen nach Baus (2016, S. 43) die im Rahmen der Familienstrategie-
entwicklung geschaffenen Mechanismen bei deren Losung, so dass die Indivi-
dualinteressen der Familienmitglieder mit dem Interesse der Gemeinschaft
vers6hnt werden kénnen.

Eine Unternehmerfamilie wird somit handlungs- und entscheidungsfdhig und
kann, auch wenn es bereits zu Auseinandersetzungen gekommen ist, iiber eine
konstruktive Zusammenarbeit miteinander die Fahigkeit entwickeln, tiber Wi-
derspriichlichkeiten zu verhandeln und Losungen zu finden. Zu betonen ist an
dieser Stelle, dass die Familienstrategie im Kern pragmatisch motiviert ist: Sie
férdert die Einheit der Familie nicht direkt im empathischen Sinn, sondern
unterstiitzt das gemeinsame Familieninteresse, das in der Sicherung von Erhalt
und Wachstum des Unternehmens und Familienvermégens besteht (Baus 2016,
S. 43-44).

Wenn Unternehmerfamilien sich mithilfe einer Familienstrategie professio-
nalisieren mochten, miissen sie nach von Schlippe et al. (2017, S. 109, 231-232)
entsprechende Prozesse durchlaufen. Einerseits kénnen diese informell, durch
situationsbezogene Gespriche am Rande von unternehmensbezogenen Anlis-
sen, durchlaufen werden, andererseits kénnen sie formell mithilfe von externen
Moderatoren durchgefiihrt werden. Alle Prozesse und Mafinahmen zielen im
Kern darauf ab, das implizite Wissen der Unternehmerfamilie zu explizieren.
Dieser Gedanke riihrt von der Annahme her, dass jede mehrgenerationale Un-
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ternehmerfamilie iiber grundlegende Ideen in Bezug auf die Nachfolge, zur
Mitarbeit im Unternehmen und zum Umgang mit Vermdgen, also iiber eine
»emergente Strategie« verfiigt (vgl. hierzu speziell Mintzberg und Waters 1985,
S. 258).

Das Themengebiet »Ausschiittungspolitik und Vermogensstrategie« hat eine
grundlegende Bedeutung fiir die vorliegende Forschung. Dieses familienstrate-
gische Themengebiet erfordert vorab, so formulieren es von Schlippe et al. (2017,
S. 235, 272-275) sowie Riisen und Lohde (2019, S. 17), eine Definition der
»Grundhaltung« der Unternehmerfamilie zu jhrem Gesamtvermdgen. Im An-
schluss daran stehen die drei Sdulen (Vermdgensbestandteile), aus denen das
Gesamtvermdgen besteht, im Mittelpunkt: Die erste Sdule besteht aus dem im
Unternehmen gebundenen Vermdgen, also dem Eigenkapital und den Gewin-
nen, durch welche dieses zunimmt. Die Unternehmerfamilie ist mit Blick auf
diese Vermogensbestandteile gefordert, eine »Grundhaltung« zu entwickeln, mit
der sich alle Familienmitglieder identifizieren kénnen. Die zweite Vermogens-
sdule besteht aus den Ausschiittungen. Hier gilt es, deren H6he und Regelmai-
Bigkeit festzulegen und Uberlegungen anzustellen, wie in Situationen verfahren
wird, in denen das Unternehmen einen erhhten Kapitalbedarf hat oder wenn
Verluste geschrieben werden. Zu der dritten Vermogenssdule kann das nicht im
Unternehmen gebundene Vermdgen gezahlt werden. Die grundlegende Frage,
die sich bei diesem Vermdogensbestandteil stellt, ist, ob das Vermogen gemein-
schaftlich veranlagt wird oder ob es jedem einzelnen Gesellschafter selbst
iiberlassen wird, sein Vermodgensmanagement zu betreiben (siehe hierzu auch
Kollner et al. 2020, S. 194-195, 200-201).

Die Vermogensstrategie ist nach von Schlippe et al. (2011, S. 546-547) und
Kollner et al. (2020, S. 201) als wesentlicher Bestandteil der Familienstrategie
anzusehen, insbesondere weil bei Geldfragen und Finanzangelegenheiten zwi-
schen den einzelnen Mitgliedern der Unternehmerfamilie hohe Konfliktpoten-
ziale liegen. Besonders deutlich wird dies bei Betrachtung der folgenden Sprich-
worter: »Wenn’s um Geld geht, kenn’ ich keine Verwandten!« oder »Beim Geld
hort die Freundschaft aufl«. Geldfragen fallen zumeist in den privaten Bereich und
werden daher in vielen anderen sozialen Beziehungen mehr oder weniger aus-
geklammert. Diese Form der Konfliktvermeidung sollte aber nicht zu lange
praktiziert werden. Die Unternehmerfamilie sollte eine Ubereinkunft {iber ihr
Verstdndnis von Vermdgen und dessen Vermehrung treffen, um auf dieser Basis
zumindest einen Minimalkonsens iiber eine Vermdgensstrategie zu finden.®

8 Mit der Verabschiedung einer Familienverfassung findet der familienstrategische Entwick-
lungsprozess seinen Abschluss, wobei dessen wichtigste Elemente bzw. Ubereinstimmungen
in einem Schriftstiick dokumentiert werden (Koeberle-Schmid und Schween 2012, S. 320,
321ff.; Riisen et al 2019a, S. 10).
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2.2.  Familienmanagement

Unter dem Begriff »Familienmanagement« wird die Umsetzung familienstrate-
gischer Uberlegungen in die alltigliche Praxis in Form von Handlungen und
Mafinahmen verstanden (Wiechers 2006, S. 342; von Schlippe et al. 2017, S. 33).
Anders formuliert ist das Familienmanagement also die »Praxis der Familien-
strategie«.

Die Differenzierung beider Begriffe hat nach von Schlippe et al. (2017, S. 33)
eine auflerordentliche Bedeutung. Denn sie werden als zwei sich erginzende
Aufgaben der Selbstfiihrung betrachtet, bei denen die Familienstrategie nur die
erste Hilfte und vielleicht sogar die einfachere darstellt. Durch das Familien-
managementsystem konnen simtliche Mafinahmen zur Ausbildung einer kol-
lektiven Willensbildung durchgefiihrt sowie Inhalte der Familienverfassung
iberpriift und angepasst werden. Dieses Selbststeuerungssystem beantwortet
damit sdmtliche Fragestellungen einer Unternehmerfamilie und balanciert die
bekannten widerspriichlichen Logiken der Familie und des Unternehmens aus
(von Schlippe et al. 2017, S. 287-288).

3.  Dynastische Unternehmerfamilien als
Unternehmerfamilien 3.0

Die Reprisentanten der Unternehmerfamilien, die das Sample dieser Forschung
bilden, stammen alle aus dynastischen Grof3familien, die vor mehreren Jahr-
hunderten im deutschsprachigen Raum entstanden sind. Es ist dementspre-
chend wichtig, vor dem Hintergrund der egalitdren Vererbung darzulegen, wie
solch ein unternehmerfamilidres Entwicklungsstadium entsteht.

Zur Beantwortung der Forschungsfrage ist es wichtig, zunichst ein Ver-
standnis fiir die hohe Komplexitit der Gesellschafterstrukturen einer dynasti-
schen Unternehmerfamilie als tibergeordneten Familientypus zu entwickeln.
Daran ankniipfend besteht auch die Notwendigkeit, ein Verstdndnis fiir die
quantitativen Unterscheidungsmerkmale der noch weiter fortgeschrittenen dy-
nastischen Grofifamilie und fiir die besonderen Aufgaben der Family Governance
in diesem Stadium zu entwickeln. Die Konzepte zu dynastischen Unterneh-
merfamilien aus der jiingeren wissenschaftlichen Literatur und insbesondere das
Konzept der Unternehmerfamilie 3.0 (Kleve et al. 2020) stellen hierzu eine ge-
eignete theoretische Grundlage dar.

Die aktuelle gesellschaftliche Tendenz geht nach Heiko Kleve et al. (2020,
S. 516) in die Richtung, alle Nachkommen gleichartig zu behandeln und dem-
entsprechend die Gesellschafteranteile der Vorgingergeneration zu gleichen
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Teilen, also egalitdr, zu vererben. Die egalitire Vererbung, entweder an alle Sohne
oder an alle Nachkommen, ist in groflen Teilen der Welt die gesellschaftliche
Norm (Frankreich und Stideuropa) oder sogar Gesetz (Scharia-Gesetzgebung)
und viele alte, grole Unternehmen sind im Eigentum mehrerer familidrer Ge-
sellschafter (Kormann 2013, S. 155-158).

Kormann (2013, S. 156-158) legt dar, dass sich aktuell anhand verschiedenster
Quellen belegen ldsst, dass nur ein Fiinftel der Unternehmen an einen Allein-
gesellschafter iibertragen werden. Seine Ausfithrungen verdeutlichen, dass die
Bevorzugung eines einzigen Erben eben nicht nur die Wachstumsmoglichkeiten
des Unternehmens einschrankt und das Risiko mit sich bringt, dass ein fehlender
qualifizierter Nachkomme fehlt, sondern dass auch der Interessensausgleich, der
an die anderen Nachkommen im Zuge der Erbabfindung zu leisten ist, den
Erblasser oftmals vor ein Problem stellt. Wenn nicht der Familienzusammenhalt
geopfert werden soll, dann ist die dynastische Vererbung nur im Rahmen eines
halbwegs fairen Interessenausgleichs, meist durch die Ubertragung anderer
Vermogensgiiter oder Auszahlungen, gangbar. Ein verantwortungsvoller Ver-
mogensinhaber muss also die entsprechenden Vermdgensgiiter oder Pflicht-
teilsbeitrage fiir die vom Unternehmenserbe ausgeschlossenen Kinder aus den
Ertrigen des Familienunternehmens ansammeln, d. h. iiber hohe Ausschiit-
tungen ein entsprechendes Abfindungsvermogen aufbauen. Im Umkehrschluss
fehlt dem Unternehmen dieses Geld zur Finanzierung des Unternehmens-
wachstums, weswegen eine dynastische Vererbungsstrategie tendenziell weniger
préferiert wird. Demzufolge gibt es laut Kormann nur wenige grofle alte Un-
ternehmen, die in der Hand nur eines Gesellschafters liegen.

Werden langfristig alle Anteile an alle Nachfahren egalitir weitervererbt,
kommt es zu einer grofleren Gesellschafterzahl. Es sind nun nicht mehr einzelne
Geschwister oder wenige Cousins, die den Weg des Unternehmens bestimmen,
sondern eine Grof3familie aus entfernten Verwandten, die sich, wenn das Un-
ternehmen nicht existieren wiirde, gar nicht mehr kennen wiirden (siehe auch
Kleve et al. 2020, S. 516, 520-521). Die einschldgige Literatur bezeichnet alte
Familienunternehmen mit vielen Inhabern mehrerer Generationen und ver-
zweigten Strukturen ab einem bestimmten Grad der Transgenerationalitét als
»dynastische Familien«, um es mit den Worten von Dennis Jaffe und Sam Lane
(2004, S. 82) zu sagen: »We call these multigenerational families, with several
branches and successful business portfolios dynasties« (siehe auch Felden et al.
2019, S. 34).

Ein bestimmter Typ von Unternehmerfamilien wird nach Riisen et al. (2019b,
S. 227) allerdings in der Literatur bislang nur unscharf fokussiert. Dies sind
Familien, bei denen der Gesellschafterkreis eine Gr6f3enordnung gewonnen hat,
die es unmdoglich macht, Entscheidungen noch gemeinsam zu fillen. Unter
diesem Unternehmerfamilientypus mit der Bezeichnung »dynastische Grofifa-
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milie« werden verwandtschaftlich verbundene Gesellschafter eines mehrgene-
rationalen Familienunternehmens mit einer Mitgliederzahl ab 50 Personen
verstanden, wobei der Verwandtschaftsgrad entweder iiber die direkte Nach-
kommenschaft auf den Unternehmensgriinder zuriick verfolgbar ist oder ehe-
liche Verhiltnisse bzw. Adoptionsverhiltnisse zu dem/den Unternehmens-
griinder/n bzw. seinen Nachkommen bestehen/bestanden.

Das eigentliche quantitative Unterscheidungsmerkmal, welches die Bezeich-
nung der dynastischen Grofifamilie rechtfertigt, ist nach Kéllner et al. (2020,
S. 196-197) die potenzielle Uniiberschaubarkeit der Mitglieder. Bedingt durch
die grofle Anzahl an Personen ergeben sich weitverzweigte Verwandtschafts-
grade, dezentrale, iiber Zeitzonen und Kontinente hinweg verstreute Wohnsi-
tuationen und verschiedene Muttersprachen zwischen den einzelnen Kleinfa-
milien. Bei Gesellschafterkreisen dieser Groflenordnung sind Entscheidungs-
findungsstrukturen bereits stabil organisational gebahnt und es existiert bereits
ein professionelles Family-Business-Governance-Instrumentarium, das die Un-
ternehmerfamilie stabilisiert (Felden et al. 2019, S. 35).

Die folgenden Ausfithrungen basieren auf dem Erfahrungshintergrund des
Forschungsprojekts »Big Family Management«. Dieses Projekt greift die These
der »verdoppelten Familie« (vgl. hierzu ausfiihrlich von Schlippe et al. 2017,
S. 94-109) auf und reflektiert sie vor dem Hintergrund der Herausforderungen
von dynastischen Unternehmerfamilien. Bereits zu Beginn des Projekts zeigte
sich, dass das Konzept der »verdoppelten Familie« Unternehmerfamilien mit
besonders groflen Gesellschafterkreisen nur teilweise angemessen beschreibt, da
diese noch weitreichendere Aufgaben erfiillen miissen: Sie miissen ihre Gestalt
»verdreifachen«, d. h. sie miissen sich einerseits als Familie, andererseits als
formal organisierte Unternehmerfamilie und dariiber hinaus als »dynastisches
Familiennetzwerk« etablieren (Kleve et al. 2020, S. 522ff.).°

Die besondere Aufgabe der Family Governance konzentriert sich daher in
diesem unternehmerfamilidren Entwicklungsstadium nach Jaffe und Lane (2004,
S. 87, 89) nicht auf die Schaffung organisationaler Strukturen, sondern auf die
Wahrung von Erhalt und Zusammenhalt der Eigentiimer- und Familienge-
meinschaft, d. h. konkret auf die Bindung der Eigentiimer als Familie und der
Ausrichtung dieser an der Vision, Strategie und den Werten des Unternehmens:
»The key question for the dynasty is: Why stay together?« Anhand dieser iiber-
geordneten Fragestellung wurden im Rahmen des Forschungsprojekts »Big Fa-
mily Management« sechs Themenfelder herausgearbeitet, die bei einer Famili-
enstrategie fiir dynastische Grofifamilien relevant sind (Riisen et al. 2021, S. 25-
28):

9 Fiir eine ausfiithrliche Beschreibung der einzelnen unternehmerfamilidren Entwicklungsstufen
vgl. auch Kleve (2018).
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- Kommunikation innerhalb der dynastischen Grofifamilie
- Umgang mit Impulsen aus der Gesellschaft

- Umgang mit Dissens und Konfliktmanagement

- Ausschiittungspolitik und »Wert-Differenzen«

- Qualifikation/Weiterbildung der Mitglieder

- Gremienstruktur/Einbindung der Mitglieder

Ein Gesellschafter, der nur einen Bruchteil eines Prozents des Unternehmens-
wertes sein Eigen nennt, kann das Interesse an der Familie verlieren, zumindest
an allem, was diesbeziiglich {iber den jihrlichen Scheck hinausreicht. Das Fa-
milienmanagement ist damit gezwungen, Netzwerkstrukturen zu schaffen, um
dafiir zu sorgen, dass die Beziehungen zwischen den Mitgliedern aktiviert und
gepflegt werden. Denn genau das ist der qualitative Sprung von der »verdop-
pelten« zur »verdreifachten« Familie. Netzwerke sind Beziehungskontexte, die
jenseits enger Kleinfamilienbeziehungen und Organisationseinbindungen ent-
stehen und sozusagen quer zu diesen liegen. Auf der einen Seite gibt es die
Kleinfamilie, deren Organisation dquivalent zu der einer klassischen Kleinfamilie
ist, und auf der anderen Seite gibt es ein Netzwerk von Eltern, Grofleltern, On-
keln, Grof3tanten etc., das auf Basis des gemeinsamen Eigentums entstanden ist
(Simon 2012, S. 72; Kleve 2018, S. 47; Kleve et al. 2020, S. 522).

4.  Der Doing-Family-Ansatz

Das deutschsprachige Konzept von Doing Family'® geht, wie Karin Jurczyk
(20204, S. 7) beschreibt, auf den verinderten Modus von Familien in Deutschland
ab den 1970er Jahren zuriick, also mit der Durchsetzung der spaten Moderne. Ein
Modus, der bis dato auf die Selbstverstdndlichkeit und Traditionsgebundenheit
von Familie abstellte, verinderte sich zu einer bewussten »Herstellung«11 von
Familie und familialen Beziehungen. Im Fokus der Verdnderungen stehen das
Zustandekommen, die Art und Weise des alltdglichen Lebens und die Verldufe
von Familien.

10 Das in den folgenden Abschnitten eingefiihrte »Doing Family« ist die deutschsprachige Ab-
wandlung der urspriinglichen anthropologischen Diskussion des »Doing Kinship« (Carsten
2000).

11 Begrifflich monieren Jurczyk und Thomas Meysen (2020, S. 29), dass sich beim Doing Family
eine eingéngige Verwendung der aus der anglo-amerikanischen Soziologie {ibernommenen
Doing-Konzepte, im Sinne eines einfachen »Familie tun«, verbreitet hat. Den Begriff von
»Familie als Herstellungsleistung« stufen sie als umfassender ein. Dieser Meinung schlief3t
sich der Forscher an, so dass in den folgenden Ausfiithrungen und auch bei der Formulierung
der Forschungsfrage der Begriff »Herstellung« verwendet wird.
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Nach Jurczyk et al. (2014, S. 10-11, 25-26, 28, 31) muss heute von einer Familie
als »aktive Herstellungsleistung« gesprochen werden, um die Familie gegeniiber
diesen gesellschaftlichen Rahmenbedingungen zu erhalten. Dabei fokussiert sich
die Familie als Herstellungsleistung einerseits auf die Prozesse des téglichen
Handelns und andererseits auf die Praktiken der Familienmitglieder, die den
Alltag gestalten.

Jurczyk (20204, S. 8) sieht es so, dass dort, wo nicht mehr selbstverstandlich auf
Traditionen und klare normative Erwartungshaltungen sowie auf verlédssliche
Rahmenbedingungen zuriickgegriffen werden kann, wo die Grenzen zwischen
Erwerbsarbeit und Familie durchlédssiger werden (vgl. hierzu spezifisch Rerrich
2014, S. 311), wo Geschlechterarrangements immer neu verhandelt und Gene-
rationenbeziehungen individuell ausgestaltet werden konnen, Familie fiir alle
Beteiligten zunehmend zu einer eigenstédndigen, evtl. prekiren und scheiternden
Herstellungsleistung wird. Anlésslich dieser skizzierten gesellschaftlichen Ent-
wicklungen erscheint es sinnvoll, einen praxeologischen Ansatz von Doing Fa-
mily12 zu entwickeln, der davon ausgeht, dass man eine Familie nicht einfach
»hat«, sondern dass man sie »tun« muss.

Mit Blick auf die Familienforschung postulieren Michaela Schier und Jurczyk
(2008, S. 10) mit Bezug auf Kerry Daly (2003, S. 772-773, 781), dass ein Wechsel
von einem institutionellen zu einem Handlungsparadigma stattgefunden hat
(»practical turn« der Familienwissenschaft, Bryceson und Vuorela 2002, S. 8;
Jurczyk 2018, S. 144). Das Doing-Family-Konzept ldsst sich daher nach Jurczyk
(2014, S. 57) den praxeologischen Konzepten zuordnen, bei denen Handlungen
als Praxis im Zentrum stehen und sich somit von rein funktionalen Sichtweisen
abgrenzen. Die Familie ist in diesem Konzept weniger als »Form«, sondern
vornehmlich als »Praxis« zu verstehen, so dass die Familienmitglieder aktiv als
Akteure in den Mittelpunkt des Familienalltags geriickt werden (Jurczyk et al.
2014, S. 24, 31).

Damit die beteiligten Akteure den verdnderten gesellschaftlichen Rahmen-
bedingungen nachkommen kénnen, ist es zunéchst wichtig, die Bestandteile und
Gestaltungsaufgaben des Doing-Family-Konzepts zu beschreiben, da diese die
Grundlagen der Herstellungsleistung bilden. Die Herstellungspraxen von Fa-
milie kénnen sich auf unterschiedliche Ebenen und Sachverhalte beziehen: Zum
einen konnen sie sich auf die Familie als Ganzes durch eine Familiengriindung
und durch das tégliche »Am-Laufen-Halten der Gemeinschaft« beziehen. Zum
anderen konnen sie sich auf einzelne (Care-)Leistungen wie z. B. die Erziehung

12 Durch den Doing-Family-Ansatz mochte das Forscherteam um Jurczyk dazu beitragen, dass
Familie in ihrer jeweiligen Bedeutung fiir die Gesellschaft besser und realistischer anerkannt
und aufgewertet werden kann. Durch den Ansatz wird es moglich, die praktischen alltégli-
chen »Miihen« fiirsorglicher Beziehungen in den unterschiedlichsten familialen Konstella-
tionen sichtbar zu machen (Jurczyk 20204, S. 9).
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oder die Erndhrung beziehen. Die zuerst genannte Herstellung von Familie als
Gemeinschaft und soziale Gruppe wird als das »Doing Family« bezeichnet, die
vielen unterschiedlichen alltdglichen familialen »Praxen« im Sinne von Morgan
(2011) als die »Doings« (Jurczyk und Meysen 2020, S. 29).

Jurczyk (2014, S. 61-62) greift auf eine Systematisierung zurtick, welche die
einzelnen Bestandteile des Doing Family verstdndlicher einordnet. Grundlegend
unterscheidet sie bei der Herstellung von Familie zwischen drei Grundformen'’:
1. dem Balancemanagement,

2. der Konstruktion von Zusammenhalt und Gemeinsamkeit und
3. dem Displaying Family.

Die erste Grundform liegt nach Jurczyk und Thomas Meysen (2020, S. 29) auf
einer organisatorischen Ebene (Familie als Organisationseinheit oder »Betrieb«).
Hierbei geht es um vielfiltig koordinierende, logistische Abstimmungsprozesse
der Familienmitglieder, um die Familie als gemeinsamen Lebenszusammenhang
im Alltag praktisch lebbar zu machen (»Verschrinkungsleistungen«). Zudem
spielen nach Jurczyk die Rahmenbedingungen (z. B. Arbeits- oder Schulzeiten
oder raumliche Trennungen) eine entscheidende Rolle, da es fiir die Herstellung
von Familie eine hohe Bedeutung hat, dass die Familienmitglieder gemeinsame
»koprisente« Zeiten erleben, bei gleichzeitiger Freiheit fiir jedes Familienmit-
glied, sich seinen individuellen Aufgaben und Interessen zu widmen. So stellt
sich beispielsweise die Herausforderung, dass die Eltern am Abend zu Hause
ihren Feierabend genieflen mochten, die Kinder Hilfe bei den Hausaufgaben
brauchen und die Familie trotzdem eine gemeinsame Zeit herstellen muss, in der
alle Bediirfnisse erfiillt werden (Jurczyk 2014, S. 61; Jurczyk et al. 2014, S. 12).

Die zweite Grundform fokussiert sich nach Jurczyk und Meysen (2020, S. 29-
30) auf die sinnhafte Ebene und ist im sozialkonstruktivistischen Sinn von Doing
Family als ausschlielliche Grundform der Herstellung von Familie zu bezeich-
nen. Sie umfasst Prozesse, in denen Familie in alltdglichen Interaktionen als ein
mit Werten aufgeladenes »Netzwerk der besonderen Art« hergestellt wird
(Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend (BMFSFJ) 2006,
S. 6). Hierbei geht es vor allem um die identitdtsorientierte Konstruktion von
Familie als zusammengehorige Gruppe durch das gemeinsame Tun, die wech-

13 Aufgrund mehrfacher Anregungen, so Jurczyk und Meysen (2020, S. 29), hinsichtlich einer
klareren analytischen Unterscheidbarkeit wurde diese Sortierung in den folgenden Jahren
modifiziert, was zur Reduktion auf nur noch zwei Grundformen der Herstellung von Familie
(das Balancemanagement und die Konstruktion von Gemeinsambkeit) fithrte (vgl. hierzu auch
Jurczyk 2018, S. 146-147). Die Synthese in den folgenden Abschnitten erfolgt allerdings auch
unter Berticksichtigung der dritten Grundform, da diese sowohl fiir die dynastische Unter-
nehmerfamilie als auch fiir das Phanomen der Treuhindermentalitit von besonderer Be-
deutung ist.
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selseitige Bezugnahme aufeinander (z. B. bei der gemeinsamen Essenszuberei-
tung oder in der Kommunikation) und die symbolisch aufgeladene Darstellung
als Familie. Dadurch wird die Identit4tskonstruktion von Familie gestarkt (Ju-
rczyk 2014, S. 61-62).

Die empirische Forschung unterscheidet erweiternd zwischen zwei Varianten
der Konstruktion von Gemeinsamkeit: Man spricht erstens nach Jurczyk und
Meysen (2020, S. 30) von der fiir das Familiennetzwerk wichtigen »prozeduralen
ExKlusivitdt der Familie« und einer Herstellung von sozialen Bindungen durch
Prozesse der Inklusion und Exklusion derjenigen, die als zu einer Familie zuge-
horig definiert werden bzw. sich selbst als zugehorig sehen (Nelson 2006, S. 792-
793). Zweitens spricht Kathleen Galvin (2006, S. 8-9) von der Konstruktion von
Intimitdt bzw. Ndhe durch die Herstellung eines Wir-Gefiihls, das nach Jurczyk
und Meysen (2020, S. 30) als ein »inneres Doing Family« ohne konkrete inter-
aktive Care-Praxen vorstellbar ist.

Die dritte Grundform der Herstellung von Familie wird als »Displaying Fa-
mily« bezeichnet. Damit ist nach Jurczyk (2014, S. 62) die bewusste Inszenierung
des Familienlebens nach auflen gemeint, die vor allem in alternativen Famili-
enformen wie beispielsweise in Patchworkfamilien an Bedeutung gewinnt, da
diese sich dadurch als Familie nach aufen darstellen und abgrenzen kénnen. Um
sich und anderen zu signalisieren »Auch wir sind eine Familiel«, wird das Fa-
milienleben gezielt und bewusst dsthetisiert und nach innen und auflen insze-
niert. Die betonte Bekréftigung der familidren Identitét (z. B. durch das Teilen
von Familienfotos in sozialen Netzwerken) signalisiert der Familie selbst und
anderen, dass sie einem gingigen Familienbild entspricht und ein gemeinsames
Verstdndnis von Familie lebt (Jurczyk 2014, S. 62; Jurczyk und Meysen 2020,
S. 30).

Aufbauend auf den genannten Grundformen existieren nach Jurczyk (2014,
S. 62-63) bestimmte Handlungsdimensionen und Handlungsmodi von Familie.
Die Handlungsdimensionen fixieren sich dabei auf die Art und Weise, wie in
Familien gehandelt wird. Gemeint sind in Anlehnung an das »Konzept der all-
tiglichen Lebensfithrung« zeitliche, rdumliche, sachliche (d. h. hinsichtlich der
Arbeitsgegenstinde), soziale (d. h. hinsichtlich der Arbeitsteilung), mediale (d. h.
hinsichtlich der Nutzung von Hilfsmitteln) und kognitive (d. h. hinsichtlich des
Wissens und der Wahrnehmungen) Dimensionen, mit denen die Lebensfiihrung
im Alltag beschrieben werden kann (Vof3 1991, S. 261). Die Handlungsmodi
beschreiben nach Jurczyk (2014, S. 62) demgegeniiber die Art und Weise, wie die
Herstellung von Familie vollzogen werden kann.

Das Balancemanagement sowie die Konstruktion von Zusammenhalt und
Gemeinsamkeit kreisen nach Jurczyk und Meysen (2020, S. 31) um die Care-
Praxen, welche sich auf die Sorge fiireinander konzentrieren. Die Erbringung von
Care wird nach Jurczyk (2014, S. 66) als der letzte Handlungsinhalt zur Her-
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stellung von Familie beschrieben. Die physische und psychische Sorge fiirein-
ander ist nach Jurczyk und Meysen (2020, S. 31) der Handlungsinhalt des Doing
Family (Betreuung, Erziehung, Forderung, Zuwendung, Pflege, Versorgung,
Reproduktion der nichsten Generation etc.), der in unserer Gesellschaft, kul-
turell und strukturell bedingt, nach wie vor stark feminisiert ist (vgl. hierzu
BMESF] 2011, S. 11, 226; 2017, S. 87-88; Jurczyk 2018, S. 149).

5.  Synthese

In diesem Kapitel geht es um die Uberpriifung der Ubertragbarkeit der von den
Unternehmerfamilien konstruierten Treuhdndermentalitdt auf die theoretischen
Grundlagen. Diese Synthese zeigt auf, inwieweit die theoretischen Grundlagen
»Family Business Governance«, »Unternehmerfamilie 3.0« und »Doing Family«
mit der diskutierten Treuhdndermentalitdt vereint werden konnen. Bei der
Synthese geht es vorrangig darum, die Beziehung der Treuhdndermentalitit zu
den anderen Elementen des Theoriekapitels zu erkléren.

Eine konstruktive Zusammenfithrung des Standpunktes Treuhdndermenta-
litdt mit der Family Business Governance wird von Forscherseite vermutet, weil
eine Beeinflussung der Form des Regelwerks durch die Treuhdndermentalitdt
sinnvoll erscheint. Von Forscherseite wird weiterhin vermutet, dass eine Treu-
hidndermentalitdt erst infolge eines bestimmten Grades von Familien- und An-
teilszersplitterung und den damit einhergehenden emotionalen und finanziellen
Vor- und Nachteilen entstehen kann, so dass eine Zusammenfiihrung der
Treuhdndermentalitit mit der Unternehmerfamilie 3.0 sinnvoll erscheint. Auch
vor dem Hintergrund einer sich transformierenden Unternehmerfamilie besteht
die Moglichkeit, dass sich eine Treuhdndermentalitdt im Zeitverlauf verdndert
oder erodiert, so dass praktische Konzepte wie das Doing Family fir die Un-
ternehmerfamilie erforderlich sein konnen, um die Treuhindermentalitit auf
Gesellschafterebene immer wieder neu herzustellen.

Fiir die Synthese werden zuerst tabellarisch die wichtigsten Charakteristika
und Strategien der Treuhdndermentalitdt aufgezeigt. Diese sind die zu analy-
sierenden Parameter. Anschliefflend erfolgt fiir jedes einzelne theoretische
Konstrukt eine Untersuchung, inwiefern die Parameter der Treuhdndermenta-
litdt anwendbar sind.
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5.1.  Die Parameter der Synthese

Die folgende Tabelle zeigt zusammenfassend die zentralen Charakteristika und
Strategien, die im Hinblick auf den Diskursstandpunkt der Treuhdndermenta-
litdt in der Familienunternehmensliteratur beschrieben werden.

Tabelle 1: Die zentralen Charakteristika und Strategien der Treuhdndermentalitit

Diskursstandpunkt Charakteristika Strategien
Treuhéndermentalitit Treuhdnderische Pflege von | - Familienunternehmen
geerbtem Kleinstanteil ist in Familienhand zu
durch Familiengesellschaf- erhalten.
ter, um das Familienunter- |- Verkauf ist keine Option.
nehmen als solches und die | - Beschridnkte Entnahme-
Identitdt der Unternehmer- moglichkeiten
familie zu erhalten. - Eingeschrinkte Ubertra-
gungs- und Vererbungs-
moglichkeiten
- Bei Anteilsverkauf sehr
geringe Abfindung

Quelle: In Anlehnung an Hennerkes und Kirchdérfer (2015, S. 79) sowie Simon et al. (2017,
S. 193).

5.2.  Die Treuhdndermentalitit und die Family Business Governance

Die Zusammenfithrung der Treuhdndermentalitdt mit der theoretischen Grund-
lage Family Business Governance erfolgt anhand einer unternehmerfamilidren
Meta-Identitét (Clan-Identitdt), die in den wissenschaftlichen Diskurs eingefiihrt
wurde, da diese in ihren Grundwerten und Zielorientierungen Uberschneidun-
gen mit dem Diskursstandpunkt aufweist. Auch wenn es zentrale Unterschiede
zwischen der Clan-Identitdt und der Treuhdndermentalitit gibt, kann mithilfe
der Biindelperspektive und dieser Meta-Identitét verdeutlicht werden, wie die
Treuhdndermentalitdt in der Family Governance umgesetzt werden konnte.

In den folgenden Abschnitten der Synthese geht es schwerpunktmiflig dar-
um, wie unterschiedliche Familienunternehmens- bzw. Unternehmerfamilien-
identitdten, die im Kontext dieser Arbeit ein guter Anhaltspunkt fiir die in
Unternehmerfamilien diskutierte Treuhindermentalitit sind, die Auswahl von
Governance-Mechanismen, die im Rahmen einer Familienstrategie festgelegt
werden, beeinflussen. Dieser Fragestellung, die in den Bereich von strategischer
und struktureller Heterogenitdt von Familienunternehmen fdllt, widmen sich
die Forscher Yuliya Ponomareva, Mattias Nordqvist und Timurs Umans (2019,
S. 106).
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Familienunternehmen sind nach John Ward (1987, S. XXIV, 129, 161) sowie
Chamu Sundaramurthy und Glen Kreiner (2008, S. 415) einzigartig, weil sie durch
die Interaktion von zwei unterschiedlichen Logiken - Familie und Unterneh-
men - charakterisiert werden kénnen.'* Ponomareva et al. (2019, S. 89) legen dar,
dass die Familienlogik den nichtokonomischen Wert betont, der durch die Be-
friedigung der familidren Bediirfnisse und die Sicherstellung des Wohlergehens
der Familie geschaffen wird. Die Unternehmenslogik hingegen betont das 6ko-
nomische Wachstum und die geschiftliche Entwicklung. Da die beiden Logiken
nicht immer koinzidieren, wird fiir die Governance von Familienunternehmen
die Fahigkeit, den Zielkonflikt zwischen dem Erhalt der Familienwerte, die bei
der Treuhidndermentalitit eine zentrale Rolle spielen, und der Generierung von
okonomischem Wert zu managen, hochst wichtig (Gomez-Mejia et al. 2007,
S. 106, 108).

Aufbauend auf der Forschung zur »Theorie der sozialen Identitét« (z. B. Tajfel
etal. 1971, S. 174, 176; Turner et al. 1979, S. 190) unterscheiden Ponomareva et al.
(2019, S. 90) zwischen zwei idiotypischen Identit4ten von Familienunternehmen,
bei denen bestimmte Uberschneidungen mit den Diskursstandpunkten Treu-
hiander- und Investorenmentalitét existieren:

1. Clan-Identitdt und
2. finanzielle Identitit.

Der Begriff »Clan«, den Ponomareva et al. fiir die zuerst genannte unterneh-
merfamilidre Identitit verwenden, ist in diesem Kontext allerdings kritisch zu
hinterfragen: Nach ethnologischem Verstindnis ist ein Clan ein Familienver-
band, der sich von gleichen Vorfahren ableitet. Die Verwandtschaft ist allerdings
meist fiktiv, also konstruiert. Denn Clan-Mitglieder berufen sich auf Urviter, die
es so gar nicht gegeben haben muss. Es existiert also oftmals keine wissen-
schaftliche Begriindung fiir die »behauptete« gemeinsame Verwandtschaft (Sa-
muels 2016, S. 297-298; Lehning 2022).

Die Bezeichnung von Unternehmerfamilien als »Clan« ist insofern irrefithrend,
da Unternehmerfamilien nicht nur behaupten, eine Abstammung von einem
gemeinsamen Vorfahren zu teilen, sondern diese gemeinsame Verwandtschaft
auch wissenschaftlich belegen konnen. Die Familienmitglieder mehrgeneratio-
naler Unternehmerfamilien stammen von einem Unternehmensgriinder ab und
haben die Unternehmensanteile (als rechtliche Eigentiimer) vererbt bekom-
men. Die gemeinsame Verwandtschaft kann also von Generation zu Generation

14 In der Familienunternehmensforschung ist allerdings die Interaktion von drei unterschied-
lichen Logiken, das sogenannte »Drei-Kreise-Modell«, sehr prominent geworden. Dieses
Modell beschreibt drei Bereiche, die im Kontext von Familienunternehmen immer wieder als
bedeutsam benannt werden: Familie, Unternehmen und Gesellschafterkreis (vgl. hierzu
Tagiuri und Davis 1996, S. 200ff.; Gersick et al. 1997, S. 51f.).
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nachgewiesen werden."” Im Rahmen der Synthese wird der Begriff »Clan-Identi-
tit« daher durch den Begriff »familidre Identitét« ersetzt.

Jede Identitit, so argumentieren Ponomareva et al. (2019, S. 90), ist mit ein-
zelnen Governance-Bediirfnissen und -Zielen assoziiert und fithrt zu eindeutigen
»Biindeln« von internen Governance-Mechanismen, die im Rahmen des Fami-
lienmanagements umgesetzt werden konnen. Eine Dominanz der familidren
Identitét ist mit der Bildung vereinheitlichter Governance-Biindel assoziiert und
resultiert aus der Maximierung nichtfinanzieller Outcomes. Demgegeniiber steht
die finanzielle Identitdt, die mit auseinanderlaufenden Governance-Biindeln
assoziiert ist und auf die Bedeutung der Maximierung von 6konomischen Out-
comes abzielt."

In Unternehmerfamilien, in denen eine familidre Identitit vorherrscht, ist
nach Ponomareva et al. (2019, S. 92-93) die Familie die Trégerin der Identitdt und
der zentrale Faktor bei der unternehmerischen Entscheidungsfindung. Die Fa-
milienmitglieder, die in das Unternehmen involviert sind - im Kontext der dy-
nastischen Groflfamilien sind v. a. Gremientétigkeiten gemeint -, identifizieren
sich stark mit der Familiendomine und sehen das Unternehmen als Mittel, mit
dessen Hilfe sie die Verpflichtungen, die ihnen aus ihrer familidren Rolle er-
wachsen, erfiillen kénnen. Nach Evelyn Micelotta und Mia Raynard (2011, S. 202-
204) wird das Erbe des Unternehmens bei dieser Art der unternehmerfamiliiren
Identitdt durch eine Garantie von Kontinuitdt familidrer Kontrolle in der Zu-
kunft geschaffen. Diese Garantie spielt auch bei dem Standpunkt der Treuhdn-
dermentalitdt eine zentrale Rolle.

Die in Unternehmerfamilien diskutierte Treuhdndermentalitit wird als etwas
beschrieben, das die Transgenerationalitit der Eigentiimerschaft' des Famili-
enunternehmens mit ihren verschiedenen Facetten sicherstellt. Wenn die indi-
viduelle Family Governance einer dynastischen Unternehmerfamilie durch eine
familidre Identitdt dominiert ist, konnte eine derartige Meta-Identitdt, mit ihrer
ausgeprigten transgenerationalen Komponente, die Treuhdndermentalitit
unter den Familiengesellschaftern stiitzen. Nach Chua et al. (1999, S. 25) kénnen
generell die Nachfolge und die transgenerationale Kontinuitit als der Kern von
Familienunternehmen betrachtet werden, da sie bereits qua Definition als

»a business governed and/or managed with the intention to shape and pursue the vision
of the business held by a dominant coalition controlled by members of the same family

15 Einige Unternehmerfamilien richteten in der Vergangenheit Familienarchive ein, welche sich
mit der wissenschaftlichen Aufarbeitung der gemeinsamen Verwandtschaft auseinander-
setzen, so dass diese u. a. anhand von detaillierten Genealogien wissenschaftlich nachvoll-
zogen werden kann (vgl. hierzu exemplarisch Siemens Familienstiftung 2022).

16 Timothy Habbershon und Joseph Pistrui (2002, S. 231) sprechen von den vergleichbaren
Geisteshaltungen »family-in-business« und »family-as-investor«.

17 Vgl. hierzu spezifisch Ivan Lansberg (1999, S. 75ff.).
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or a small number of families in a manner that is potentially sustainable across gen-
erations of the family or families«

angesehen werden konnen.

Die obige Aussage ist allerdings im dynastischen Familienstadium kritisch zu
hinterfragen. Denn transgenerationale Intentionen (Gersick et al. 1997, S. 200)
konnen in diesem Stadium auf Gesellschafterebene keinesfalls als selbstver-
standlich angenommen werden. Dynastische Unternehmerfamilien zeichnen
sich durch einen sehr zerstreuten Gesellschafterkreis aus, der aus Dutzenden,
manchmal Hunderten, individuellen familiéren Eigentiimern (mit teilweise du-
Berst kleinen Unternehmensanteilen) besteht. Der Einfluss des Einzelnen auf das
Unternehmen und damit auf seine Investition kann oftmals als sehr gering
eingestuft werden und auch Zusammenhalt und eine gemeinsame familidre
Identitit sind in diesem Stadium zunehmend fragwiirdig, so dass transgenera-
tionale Intentionen im Hinblick auf die Weitergabe des Anteils im familidren
Gesellschafterkreis in den Hintergrund riicken konnen (Kleve et al. 2020, S. 516,
518-519). Erforderlich ist also ein Gesellschafterstandpunkt, der bestenfalls
durch geeignete Family-Governance-Mechanismen gestiitzt wird und auf den
Erhalt und die Weitergabe transgenerationaler Intentionen abstellt.

Es kann davon ausgegangen werden, dass die beiden Identitdten/die beiden
Diskursstandpunkte der dynastischen Unternehmerfamilien die Form der Fa-
mily Business Governance beeinflussen, die das Familienunternehmen an-
nimmt."* Die Konfiguration von Governance-Mechanismen als Biindel dient
nach Ponomareva et al. (2019, S. 98) zwei wesentlichen Zwecken: Erstens erlaubt
sie dem Unternehmen eine Maximierung von Werten, indem unterschiedliche
Mechanismen zusammengefiihrt werden, um Synergien zu maximieren und
Redundanzen zu beseitigen. Zweitens kommuniziert sie an die Stakeholder, dass
sich das Unternehmen zur Forderung der Legitimitdt des Unternehmens an der
Maximierung des Shareholder Value (vgl. hierzu spezifisch Kormann 2017, S. 67,
128-129) orientiert. Die Zusammenfithrung der unterschiedlichen Mechanismen
kann mithilfe der Firmenidentitdt bzw. mit den Diskursperspektiven erfolgen.
Diese determinieren die Leistungsziele fiir das Unternehmen, seien sie 6kono-
mischer oder nichtfinanzieller Natur (SEW), und diese wiederum definieren die
Governance-Bediirfnisse des Unternehmens. Die Gestaltung eines Systems von

18 Ponomareva et al. (2019, S. 97) sprechen in ihrem Beitrag von einer Beeinflussung der
»Corporate Governance« des Familienunternehmens durch die beiden Firmenidentitéten. In
der Forschung wird auch das Modell der Corporate Governance, dessen Anwendung iiber-
wiegend auf borsennotierte Unternehmen beobachtet wurde, auf die Unternehmensform
Familienunternehmen angewendet (Ulrich 2011; Institut fiir Mittelstandsforschung Mann-
heim 2021). Eine Ubertragung des Modells der Firmenidentitdten und der Biindelperspektive
auf das in Deutschland weitgehend akzeptierte Modell der Family Business Governance ergibt
aus Sicht des Forschers fiir eine synthetische Betrachtung allerdings Sinn.
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Governance-Mechanismen, das im Zuge der Entwicklung einer Familienstrategie
geschaffen wird, kann daher eine Manifestation der Firmenidentitdt sein. In
Abhingigkeit von der Natur der Unternehmensziele und der Bedeutung, diese zu
erreichen, konnen Unternehmen unterschiedliche Konfigurationen von Gover-
nance-Praktiken, die es im Rahmen des Familienmanagements umzusetzen gilt,
auswiahlen.

Ein Familienunternehmen mit einer familidren Identitét zeichnet sich nach
Ponomareva et al. (2019, S. 99) durch ein Biindel von Governance-Mechanismen
aus, die durch eine breite Uberschneidung der drei Governance-Schauplitze
(Eigentiimerschaft, Gremium und Management) gekennzeichnet sind, vor allem
durch eine Dominanz der Familie in den Aufsichts- und Familiengremien und
(dies ist allerdings im Stadium der Unternehmerfamilien 3.0 eher unwahr-
scheinlich) im Management. Diese Uberschneidung ist eine Reflexion der cha-
rakteristischen Governance-Bediirfnisse: Erhalt nichtfinanzieller Ziele bzw. so-
zioemotionalen Vermdogens durch Erhalt der familidren Kontrolle (Miller und Le
Breton-Miller 2014, S. 713, 717). Die Kontrolle iiber den Entscheidungsfin-
dungsprozess erlaubt der Familie die Maximierung ihrer 6konomischen und
nichtokonomischen Interessen (Ponomareva et al. 2019, S. 99).

Mit der in den vorhergehenden Abschnitten eingefiihrten Perspektive der
Governance-Biindel wollte der Forscher zeigen, welche Wirkungen differenzier-
bare unternehmerfamilidre Meta-Identitdten auf eine Family Business Gover-
nance entfalten kénnen. Durch die eingefiihrte Perspektive wurde es moglich, die
Verkniipfung von Family Business Governance und Treuhdndermentalitit her-
auszuarbeiten und auf theoretischer Ebene darzulegen, wie diese Diskursper-
spektive im Rahmen der Family Business Governance umgesetzt werden konnte.

Wenn die Vision der Unternehmerfamilie in Anlehnung an Ivan Lansberg
(1999, S. 75ff) also die Transgenerationalitét ist, dann muss es gerade im dynas-
tischen Stadium Governance-Mechanismen geben, welche die Treuhdndermen-
talitdt der Familienmitglieder sicherstellen. Die Treuhdndermentalitidt kann als
ein einzelner Pol (Riisen et al. 2021, S. 105) im Rahmen der Vermdgensstrategie
verstanden werden, der Vermdgensbildungs- bzw. Renditeaspekte zunichst ein-
mal auflen vor ldsst. Vielmehr impliziert sie, dass bereits Vermdgen zur transge-
nerationalen Weitergabe vorhanden ist. Es geht also in dynastischen Unterneh-
merfamilien darum, Riisen et al. (2021, S. 105) formulieren dies passend, zwischen
den Polen von Treuhdnder- und Investorenmentalitit die Treuhdnderschaft zu
stiitzen und berechtigte Eigentiimerrechte mit generationeniibergreifenden, fa-
milienorientierten Werthaltungen in Einklang zu bringen. Dies ist eine zentrale
Aufgabe, welche die Family Business Governance leisten muss.
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5.3. Die Treuhindermentalitit und die Unternehmerfamilie 3.0

Die Zusammenfithrung von Treuhdndermentalitit und Unternehmerfamilie 3.0
erfolgt anhand der emotionalen und finanziellen Auswirkungen, die aufgrund
einer starken Zersplitterung von Unternehmensanteilen und Familie im dynas-
tischen Stadium existieren. Die finanziellen Vorteile, die Anteilsgrofle eines fa-
milidren Gesellschafters und auch der Aspekt der Familiaritét stellen Aspekte
dar, um zu erkldren, warum das Stadium der dynastischen Unternehmerfamilie
das relevante Stadium darstellt, in dem von einem Gesellschafter als »Treuhin-
der« gesprochen werden kann. Diese genannten Aspekte verdndern den Status
eines familidren Gesellschafters im dynastischen Stadium grundlegend und
stellen daher eine geeignete theoretische Grundlage dar, um die Beziehung
zwischen der Treuhdndermentalitdt und der Unternehmerfamilie 3.0 zu erkla-
ren.

In sehr groflen Unternehmerfamilien 3.0, die nach Kleve et al. (2020, S. 521)
auch als Netzwerke betrachtet werden konnen, fiihrt eine seit lingerer Zeit eta-
blierte professionalisierte Organisation der Entscheidungsfindung dazu, dass es
nur wenige aktive (im Sinne von durch Ausiibung eines Amtes eingebundene),
dafiir aber immer mehr nicht aktive Familiengesellschafter gibt. Letztere beob-
achten zwar die Geschicke des Unternehmens und stellen durchaus Anspriiche
an Information, Mitbestimmung und Gewinnausschiittungen, beteiligen sich
vielleicht noch an Wahlen und ausgewiéhlten Treffen der Unternehmerfamilie
oder der Gesellschafterinnen, bleiben aber ansonsten tendenziell passiv. Die
zunehmende Gro6fe des Eigentiimerkreises und die damit einhergehende Zer-
splitterung der Unternehmensanteile fithren in der Unternehmerfamilie 3.0 zu
der Fragestellung, wie die Identifikation und Partizipation der zahlreichen An-
teilseigner hinsichtlich Unternehmen und Familie gesichert werden kénnen.
Denn in diesem Evolutionsstadium der Unternehmerfamilie spielen die weit-
verzweigten Verwandtschaftsgrade, die dezentralen, oft iiber Zeitzonen und
Kontinente hinweg verstreuten Wohnsituationen und die verschiedenen Mut-
tersprachen bei einer Vielzahl von Kleinfamilien (aufgrund der sehr starken
Zersplitterung der Unternehmensanteile) eine besondere Rolle und fiithren zu
besonderen Herausforderungen beim Erhalt und Zusammenhalt der Eigentii-
mer- und Familiengemeinschaft (Kollner et al. 2020, S. 197).

Das Stadium der Unternehmerfamilie 3.0 stellt im Hinblick auf die syntheti-
sche Betrachtung der Diskursperspektive Treuhdndermentalitit die relevante
unternehmerfamilidre Entwicklungsstufe dar: Von Gesellschaftern mit einer
Treuhdndermentalitdt kann erst dann gesprochen werden, wenn das Verhiltnis
der finanziellen Vorteile aus dem sehr kleinen Unternehmensanteil und dessen
Wert groflere Disparitdten aufweist. Bei einem derart ungleichen Verhiltnis von
Rendite und Anteilswert (Pandya 2014, S. 31) wiirde das Halten einer Famili-
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enunternehmensbeteiligung aus finanzékonomischer Perspektive wenig Sinn
ergeben. Der Treuhdnder hilt also einen Vermdgenswert, der mit Blick auf das
oben beschriebene Verhiltnis nur geringe finanzielle Renditen (z. B. Ausschiit-
tungen) abwirft, aus dem im Zuge einer Verduflerung allerdings ein erheblicher
Liquiditdtszufluss generiert werden konnte, obwohl sich die Anteilsgréfle im
dynastischen Stadium bei einer Vielzahl von Gesellschaftern gerade einmal im
Promillebereich bewegt (Riisen et al. 2021, S. 36-37).

Erst im Stadium der Unternehmerfamilie 3.0 kénnen die in Tabelle 1 aufge-
fithrten Parameter erfolgreich iibertragen werden. Hier existiert bereits seit
langerer Zeit eine regulierte und professionelle Family Governance, die die
Entnahmemdglichkeiten der Familiengesellschafter qua Ausschiittung reguliert
und die aller Wahrscheinlichkeit nach auch eine mehr oder weniger prizise
Ausformulierung von dem, was die Gesellschafter als Treuhdnder- bzw. Inves-
torenmentalitit konstruieren, enthalt."

Zudem lassen sich die besonderen Charakteristika der diskutierten Treu-
héndermentalitit tatsdchlich erst in der dritten Evolutionsstufe der Unterneh-
merfamilie 3.0 vollstindig iibertragen, da erst in diesem unternehmerfamilidren
Stadium die Moglichkeit besteht, dass der Unternehmensanteil einer Vielzahl
von Familiengesellschafterinnen eine Groflenordnung annimmt, welche die
Bezeichnung von Eigentiimerschaft an einem »Kleinstanteil« rechtfertigt. Um die
Bezeichnung von einem Gesellschafter-Treuhédnder im Kontext von Unterneh-
merfamilien zu verwenden, bedarf es auf der Eigentumsebene eines Anteils, der
iiber viele Generationen innerhalb der Familie weitergegeben wurde und der im
dynastischen Stadium der Unternehmerfamilie 3.0 im Zuge der egalitiren Ver-
erbung eine minimale Groflenordnung (z. B. 0,01 Prozent) erreicht hat.

Fiir einen Treuhdnder geht es um die transgenerationale Weitergabe eines
Vermogenswertes auf dem Papier, bei dem zusitzlich eine gréf3ere Disparitét im
Verhiltnis zwischen finanzieller Rendite und Wert vorliegt. Mit der Aussage »ein
Familiengesellschafter im dynastischen Familienstadium ist wie ein Treuhén-
der« ist gemeint, dass dieser seinen Unternehmensanteil nach nur moderater
Fruchtziehung wihrend seines Gesellschafterdaseins im Sinne einer Leihgabe an
seine Nachkommen weitergibt. Denn der Begriff »Leihgabe« (Riisen et al. 2014,
S.101-102) impliziert in diesem Kontext, dass der Vermogenswert, nachdem die
Leihfrist sozusagen »abgelaufenc ist, wieder an die Next Generation (NextGen)
der Unternehmenseigentiimer »herausgegeben« wird.

19 Eine exemplarische Formulierung in einer Familienverfassung konnte lauten: »Wir als Un-
ternehmerfamilie haben die feste Absicht, das Unternehmen Z auch in Zukunft in gemein-
samer Verantwortung als Familienunternehmen zu erhalten. Ein (partieller) Verkauf des
Unternehmens ist nicht beabsichtigt. Die Anteile sollen zu 100 Prozent in der Hand der
Familie bleiben.« (Hueck 2017, S. 6)
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In dynastischen Grofifamilien stellt es nach Riisen et al. (2021, S. 18) einen
zentralen Unterschied dar, ob die Eigentiimer ihr Unternehmen analog einem
Aktienbesitz renditeorientiert bewerten oder ob sie die Idee eines Familienun-
ternehmens als transgenerationalen Auftrag pflegen und das Eigentum als
Leihgabe betrachten, die an die ndchste Generation weiterzugeben ist. Die Her-
ausforderungen beim Management einer dynastischen Unternehmerfamilie
betreffen weniger die mégliche Einmischung der Familie in Unternehmensbe-
lange. Vielmehr kann die starke Strukturierung dazu fiihren, dass die breite
Masse der Familienmitglieder, die nicht in Gremien aktiv ist, das Interesse an der
Entwicklung des Unternehmens und an dem Familienzusammenbhalt verliert.
Durch den hohen Professionalisierungsgrad in Kombination mit dem entfernten
Verwandtschaftsgrad der Akteure droht die Familiaritdt als Bindeglied verloren
zu gehen (Jaffe und Lane 2004, S. 89; Martinez et al. 2019, S. 505). In dieser
Situation konnte die von den Unternehmerfamilien konstruierte Investoren-
mentalitdt (Habbershon und Pistrui 2002) entstehen, bei der die einzelnen Ge-
sellschafter zunehmend auf die Renditen des eigenen, meist sehr kleinen, Ge-
sellschafteranteils schauen und auf eine marktiibliche Verzinsung des eigenen
unternehmerischen Risikos beim Halten der Unternehmensanteile pochen.
Nicht selten fiihrt das Erfiillen der Renditeerwartungen und das gleichzeitige
Aufrechterhalten der Wertevorgaben der Unternehmerfamilie hinsichtlich der
Unternehmensfithrung (z. B. in Bezug auf Standortverlagerungen, Arbeitsbe-
dingungen fiir die Mitarbeiter, Nachhaltigkeitsvorgaben) in einen strukturellen
Zielkonflikt. Der Verlust des Gemeinschaftsgefiihls als Unternehmerfamilien-
gemeinschaft geht mit dem Verlust einer Treuhidndermentalitit und dem Einzug
einer Investorenperspektive einher. Die Sicherstellung der Beziehungen der
Gesellschafter zueinander, zum Familienunternehmen, im Einklang mit einer
zufriedenstellenden Haltung und Praxis des Vermogenstransfers stellt daher eine
zentrale Aufgabe des Familienmanagements in dynastischen Unternehmerfa-
milien dar (Riisen et al. 2021, S. 29-30, 37).

5.4.  Die Treuhandermentalitat und der Doing-Family-Ansatz

In den folgenden Abschnitten geht es darum, die in den dynastischen Unter-
nehmerfamilien konstruierte Treuhdndermentalitit mit dem Doing-Family-
Konzept zu verkniipfen und zu iiberpriifen, inwiefern eine Ubertragung dieses
Phinomens auf den praxeologischen Ansatz des Deutschen Jugendinstitutes
e. V. moglich ist. Die Annahme, die dieser Verkniipfung zugrunde liegt, ist, dass
sich der praxeologische Ansatz des Doing Family, der vorrangig auf die Her-
stellung von Familiaritét abzielt, auch dazu eignet, die diskutierte Treuhénder-
mentalitdt mit ihren vielen verschiedenen familidren Dimensionen herzustellen.
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Wenn der Doing-Family-Ansatz aus der Familiensoziologie dabei hilft, Familie
zu »tun« und herzustellen, dann kann er, so die Annahme, auch dabei helfen, die
Treuhdndermentalitdt in dynastischen Unternehmerfamilien herzustellen.

Da die in dieser Arbeit behandelte Diskursperspektive in unmittelbarem
Zusammenhang mit der dynastischen Unternehmerfamilie steht, erfolgt die
Synthese von Treuhdndermentalitdt und Doing Family so, dass zunédchst dar-
gestellt wird, wie das Doing-Family-Konzept auf diese unternehmerfamilidre
Entwicklungsstufe iibertragen werden kann. Aufbauend auf diesen Erkenntnis-
sen erfolgt dann fiir diese Evolutionsstufe eine synthetische Betrachtung der
Treuhdndermentalitit und des Doing-Family-Konzeptes.

Die Unternehmerfamilie 3.0 ist zunéchst nur eingeschriankt dazu in der Lage,
die erste Grundform des Doing Family, ein angemessenes Balancemanagement,
zu erfiillen. Zum einen sollte die Familie nach Jurczyk (2014, S. 61) auf die
verschiedenen Bediirfnisse ihrer einzelnen Mitglieder eingehen und diese aus-
balancieren. Zum anderen spielt die Schaffung von koprdsenten Zeiten eine
wichtige Rolle in der Herstellungsleistung von Familie. Beide Auftrige kann eine
Unternehmerfamilie im dritten Entwicklungsstadium durch die hohe Anzahl
und die Multilokalitdt ihrer Familienmitglieder nur eingeschrinkt erfiillen.
Dieser Aspekt wurde auch bereits mit Kéllner et al. (2020, S. 196) verdeutlicht, die
auf die potenzielle Uniiberschaubarkeit der Familiengesellschafter und Famili-
enmitglieder in dynastischen Unternehmerfamilien verweisen. Damit erscheint
ein Ausbalancieren einzelner familidrer Bediirfnisse zunéchst ausgeschlossen.
Durch die Einfithrung familidrer Netzwerkstrukturen scheint die Unterneh-
merfamilie 3.0 allerdings eine Strategie gefunden zu haben, die ein besseres
Balancemanagement ermdglichen kann. Nach Kleve et al. (2020, S. 522) inklu-
diert das Netzwerk daher nicht nur einzelne Individuen, sondern es umfasst eine
Vielzahl von unabhingigen Nukleusfamilien.

Auch die zweite Grundform des Doing Family, Konstruktion von Zusam-
menhalt und Gemeinsamkeit, wird im dynastischen Familienstadium erschwert.
Simon et al. (2017, S. 91-92) beschreiben, dass die Familienmitglieder in der
Unternehmerfamilie 3.0 unterschiedlichen Systemen angehéren, i. d. R. Familie
und Eigentum, die ihre Identitdt bestimmen. Die Zugehorigkeit in der dynasti-
schen Grofifamilie wird nach Kleve et al. (2020, S. 518) allerdings durch das
Bilden von Netzwerkstrukturen auch auf weitere Aspekte (z. B. gemeinsame
Interessen) ausgeweitet, so dass eine Konstruktion von Gemeinsamkeit wieder
ermoglicht werden kann. Des Weiteren funktionieren Netzwerke auf der Basis
von »active participation« (Kleve et al. 2020, S. 524). Ein »gemeinsames Tun« wird
somit in den Netzwerkstrukturen méglich. Eine weitere Erfiillung der zweiten
Grundform des Doing Family konnte aus dem Prinzip der Reziprozitit abgeleitet
werden: Die Reziprozitit wird in der Unternehmerfamilie 3.0 nach Kleve et al.
(2018, S. 55) als offen und unspezifisch charakterisiert. Die Familienmitglieder
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vereinen sich durch ein gemeinsames Ausiiben dieser Reziprozitit mit der
Ausiibung von situations- und gelegenheitsabhingigem Geben und Nehmen.

Die dritte Grundform des Displaying Family kann im Stadium der Unter-
nehmerfamilie 3.0 erfiillt werden. Denn grof8e Unternehmerfamilien haben nach
Alexander Kefller et al. (2018, S. 198) erkannt, dass ein Sichtbarmachen der
familidren und unternehmerischen Zugehorigkeit eine besondere Art von
Identifikation schafft. So kann u. a. das Entwickeln von Familienstammb&dumen
und die Visualisierung der Familiengeschichte dazu fiithren, dass sich einzelne
Familienmitglieder zugehoriger fithlen (Kleve et al. 2018, S. 56). Die Unterneh-
merfamilie 3.0 betreibt somit im Sinne des Displaying Family eine Inszenierung
nach auflen (Jurczyk und Meysen 2020, S. 30). Weiterhin legen Kleve et al. (2018,
S.57-58) auch dar, dass durch die 6ffentlichkeitswirksame Implementierung von
familien- oder unternehmensbezogenen Workshops eine bewusste Darstellung
der Einbeziehung der Unternehmerfamilie in das Unternehmen gezeigt wird.

Im Hinblick auf die Handlungsdimensionen konnen in der Unternehmerfa-
milie 3.0 verschiedene Rituale hervorgehoben werden: Hier kann auf die Argu-
mentation von Kleve et al. (2018, S. 57) verwiesen werden, nach der Unterneh-
merfamilien 3.0 die Problematik der Multilokalitét aufgegriffen haben und daher
regelmidfige Kontaktflichen anbieten, die eine Kommunikation erméglichen
(z. B. Familientreffen oder informelle Gespréche). Sie beschreiben hierzu, dass
insbesondere multilokale Unternehmerfamilien die Moglichkeiten digitaler
Kommunikation (z. B. eigens geschaffener Family-Intranet-Losungen) nutzen
und davon auch profitieren. Durch digitale Losungen im Sinne des Netzwerk-
managements kénnen weltweite Kontakte entstehen, die ansonsten sehr un-
wahrscheinlich wiren. Somit werden informelle Reziprozititen erschaffen, die
unterschiedliche Kleinfamilien aus dem Familiennetzwerk miteinander verbin-
den.

Aus der synthetischen Betrachtung des Doing-Family-Ansatzes im Stadium
der Unternehmerfamilie 3.0 geht hervor, dass die verschiedenen Grundformen
des Doing Family auf zahlreiche Herausforderungen treffen. Mittels der Ein-
fithrung von Netzwerkstrukturen versucht die Unternehmerfamilie 3.0 die ein-
zelnen Grundformen des Ansatzes moglichst professionell zu erfiillen, betreibt
dabei allerdings eine komplexe und die bisher anspruchsvollste Form des Doing
Family. Fiir die Unternehmerfamilie 3.0 ist es von hochster Wichtigkeit, eine
»Familiaritat« (Jaffe und Lane 2004, S. 89) herzustellen, so dass die Relevanz des
Betreibens von Doing Family bzw. von Herstellungsleistungen im Familien-
netzwerk am hochsten ist.

Mit dieser Aussage kann die Synthese des Phinomens der Treuhdndermen-
talitdt und des Doing Family eingeleitet werden: Erst im dynastischen Evoluti-
onsstadium kann von einer iiber sehr lange Zeit (moglicherweise tiber Jahr-
hunderte) bestehenden und ggf. dominierenden Treuhdndermentalitét gespro-
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chen werden. Denn erst in diesem Stadium sind die Unternehmensanteile der
Familiengesellschafter aufgrund der Gréflenordnung des Gesellschafterkreises
so klein geworden, dass die finanziellen Vorteile aus einem Anteilsverkauf bei
weitem die finanziellen Vorteile aus dem Halten des Unternehmensanteils und
den damit einhergehenden Liquiditdtszufliissen iiberwiegen. Trotzdem halten
nach Simon et al. (2017, S. 45) das gemeinsame Eigentum und das Unternehmen
die Familie als Gemeinschaft immer noch zusammen. Diese Treuhdndermen-
talitdt, die erst im Stadium der dynastischen Grofifamilie diskutiert wird, ist
allerdings gleichzeitig dort auch der hdchsten Gefahr ausgesetzt, da fundamen-
tale Aspekte der Familiaritdt (z. B. die Konstruktion von Zusammenhalt und
Gemeinsamkeit), die fiir sie eine elementare Bedeutung haben, nicht mehr
vollumfinglich und nur noch sehr schwierig erfiillt werden kénnen. Denn das
Stadium der dynastischen Grofifamilie stellt, zumindest nach dem aktuellen
Stand der wissenschaftlichen Forschung, sozusagen die »Spitze des Eisbergs« der
Familien- und Anteilszersplitterung dar.

Aus den genannten Griinden wird im Rahmen der hier vorliegenden For-
schung davon ausgegangen, dass sich der praxeologische Ansatz des Doing Fa-
mily, der vorrangig zur Herstellung von Familiaritdt entwickelt wurde, auch dazu
eignet, die fiir die Transgenerationalitit der Unternehmerfamilie so wichtige
Treuhdndermentalitdt, die aufgrund der abnehmenden Familiaritdt auch in
Gefahr ist, herzustellen. Auch im Hinblick auf einige Herstellungspraxen im
Sinne des Doing-Family-Ansatzes ldsst sich vermuten, dass sie sich dazu eignen,
die Treuhidndermentalitit herzustellen. So sind exemplarisch die Anregung von
aktiver Beteiligung (»active participation«) in implementierten Netzwerkstruk-
turen oder auch ein gutes Netzwerkmanagement allgemein (Kleve et al. 2020,
S. 518) als Herstellungspraxen der Treuhdndermentalitét in einer dynastischen
Grofdfamilie denkbar.

5.5. Zwischenfazit

Die Synthese, die in den vorhergehenden Abschnitten durchgefiihrt wurde, be-
schiftigte sich mit einer moglichen Ubertragbarkeit des Phinomens der Treu-
hédndermentalitdt auf die Family Business Governance, die Unternehmerfamilie
3.0 und den Doing-Family-Ansatz. Die Synthese erfolgte so, dass ausgewahlte
Parameter der Diskursperspektive »Treuhdndermentalitidt« auf die dargelegten
theoretischen Modelle iibertragen wurden. Im Hinblick auf die Ubertragbarkeit
brachte die Synthese die folgenden Ergebnisse hervor:

Die Ubertragung der Treuhindermentalitét auf die Family Business Gover-
nance zeigte angelehnt an das Modell von Ponomareva et al. (2019), dass die
beiden Diskursstandpunkte (Treuhdnder- und Investorenmentalitdt) dabei hel-
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fen konnen, bestimmte Family-Business-Governance-Mechanismen zusammen-
zufithren. Die unterschiedlichen Biindel von Governance-Mechanismen reflek-
tieren dann den dominanten Pol und sind, fiir den Fall einer dominierenden
Treuhindermentalitit, durch die Uberschneidung der Governance-Schauplitze
von Familie und Eigentum gekennzeichnet.

Die Synthese von Treuhdndermentalitit und der Unternehmerfamilie 3.0
zeigte, dass dieses Entwicklungsstadium die relevante unternehmerfamilidre
Stufe darstellt, in der das Phinomen der Treuhidndermentalitit sichtbar wird
(Jaffe und Lane 2004; Kleve et al. 2020; Riisen et al. 2021). Erst hier entstehen
infolge von familidrem Wachstum iiber die Generationen Gesellschafteranteils-
groflen, die sich im Promillebereich (Kleinstanteil, Riisen et al. 2021) bewegen
konnen, so dass gréf3ere Disparitdten im Verhiltnis von Rendite und Anteilswert
entstehen konnen. Erst in diesem Stadium kann es dazu kommen, dass Famili-
engesellschafter einen Kleinstanteil fiir die nédchste Generation von Gesell-
schaftern verwalten und nur in einem moderaten Umfang von diesem profitie-
ren, u. a. weil nur geringe Ausschiittungshohen in der Family Governance fest-
geschrieben sind und vermutlich von einem Grofiteil der Gesellschafter
akzeptiert werden. Gleichzeitig liegt in diesem Entwicklungsstadium der hchste
Grad an familidrer Zersplitterung vor, so dass die Gefahr einer Abschmelzung der
emotionalen Vorteile aus dem Familienunternehmen fiir die einzelnen Famili-
engesellschafterinnen besteht.

Die Synthese der Treuhdndermentalitit mit dem Doing-Family-Ansatz im
Stadium der Unternehmerfamilie 3.0 zeigte, dass sowohl das Betreiben von Doing
Family und Herstellungsleistungen wie auch die Diskursperspektive Treuhén-
dermentalitdt von Relevanz sind. Auf dieser Entwicklungsstufe treffen das Pha-
nomen und der praxeologische Ansatz zum ersten Mal aufeinander. Die Treu-
hédndermentalitdt ist im Stadium von grofiter Familien- und Anteilszersplitte-
rung einer Erosionsgefahr ausgesetzt, da fundamentale Aspekte der Familiaritat
(Jaffe und Lane 2004) nicht mehr vollstindig erfiillt werden konnen, so dass es
zur Herstellung dieser der Anwendung eines praxeologischen Ansatzes bedarf,
der iiber einzelne Family-Governance-Mechanismen hinausgeht.

Der praxeologische Doing-Family-Ansatz, der auf den Erhalt von Familiaritit
abzielt, eignet sich auch dazu, die Treuhdndermentalitit, die gleichermaflen auf
Familiaritdt abstellt, herzustellen. Der Doing-Family-Ansatz wird daher als der
relevante Ansatz zur Beantwortung der Forschungsfrage verwendet.

Open-Access-Publikation (CC BY 4.0)
© 2023 V&R unipress | Brill Deutschland GmbH
ISBN Print: 9783847115960 — ISBN E-Lib: 9783737015967


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

Open-Access-Publikation (CC BY 4.0)
© 2023 V&R unipress | Brill Deutschland GmbH
ISBN Print: 9783847115960 — ISBN E-Lib: 9783737015967



2. Teil: Empirie

Im Methodikteil wird beschrieben, welche Methode verwendet wird, um die
Forschungsfrage, die sich auf die Herstellung der Treuhédndermentalitdt bezieht,
zu beantworten. Der Methodikteil erklart, wie die Forschung zum Diskurs-
standpunkt der Treuhdndermentalitdt durchgefiihrt wurde und wie der Forscher
zu seinen Ergebnissen, den vier grofSen Herstellungspraxen, gekommen ist. Als
zentrale Bausteine werden hierzu das Sample, das Forschungsdesign und die
Methode zur Datenanalyse beschrieben.

Der Methodikteil dieser Arbeit ist folgendermaflen aufgebaut: In Kapitel 1
wird zu Beginn ein kurzer Uberblick iiber die wichtigsten Kennzahlen der am
Forschungsprojekt beteiligten Unternehmerfamilien gegeben. Anschlieflend
werden grundlegende Informationen iiber jede teilnehmende Familie (z. B. iiber
die Family Governance oder iiber die Verteilung von Unternehmensanteilen im
Gesellschafterkreis) und iiber die an der Erhebung beteiligten Reprisentanten
(z. B. iiber den Bildungsstand und die Gremienfunktion) dargestellt. Mit den
Ausfiihrungen zum Sample sollen die Félle, also die Unternehmerfamilien, die
aufgrund ihrer Reprdsentativitit ausgewéhlt wurden, beschrieben werden.
Zudem soll deutlich werden, welche Dimensionen einzelne theoretische Ele-
mente, z. B. die Grofle des Gesellschafterkreises, in den sieben Familien tat-
sichlich haben.

In Kapitel 2 werden die Charakteristika und die Anwendungsfelder der For-
schungsmethode Aktionsforschung eingefiihrt. Das Kapitel 3 behandelt den
tatsdchlichen Ablauf der Forschung, d. h. den Forschungsprozess im For-
schungsprojekt »Big Family Management«. Das Kapitel 4 beschreibt »engaged
scholarship« als partizipativen Forschungsansatz, der durch die Anwendung der
Forschungsmethode Aktionsforschung realisiert werden soll. Mit den Ausfiih-
rungen zum Forschungsdesign sollen die genaue Herangehensweise und die
Methoden, mit denen der Forscher an die Ergebnisse gelangt ist, verdeutlicht
werden. Es soll insbesondere verstandlich gemacht werden, welche Art der For-
schung durchgefiihrt wurde, um die Forschungsfrage zu beantworten, auf welche
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Art und Weise die Daten zusammengetragen wurden und um welche Art von
Daten es sich dabei handelte.

In Kapitel 5, dem letzten Kapitel vor der Datenauswertung, wird der Doing-
Family-Ansatz auf die Forschungsfrage angewendet, so dass auch die Praxeo-
logie, die in dem Ansatz eine bedeutende Rolle spielt, im Rahmen der For-
schungsfrage, die eine Suchrasterfunktion bei der Datenauswertung einnimmt,
beriicksichtigt wird.

In Kapitel 6, dem ersten Kapitel zur Datenanalyse, geht es zunidchst um die
Merkmale der qualitativen Inhaltsanalyse als interpretative Form der Daten-
auswertung. Das Kapitel 6.1 beschreibt die induktive Kategorienbildung, also die
direkte Kategorienbildung an den empirischen Daten, als zentralen Bestandteil
der Datenanalyse. In Kapitel 6.2 werden die einzelnen Schritte und der Ablauf der
Datenanalyse nach dem Modell der inhaltlich strukturierenden qualitativen
Inhaltsanalyse, von der initiierenden Textarbeit bis zur theoretischen Séttigung,
beschrieben. Die Ausfithrungen zur Datenanalyse verdeutlichen, wie der For-
scher aus den vorhandenen Rohdaten, also den aufgezeichneten Gespriachen der
Arbeitskreise und den Frage- und Antwortbdgen, unter Anwendung verschie-
dener Methoden und Analyseverfahren die Informationen und Erkenntnisse
iiber die vier Herstellungspraxen der Treuhdndermentalitit gewinnen, be-
schreiben und darstellen konnte.

1. Sample
1.1.  Ubersicht der Unternehmerfamilien

An der Forschung nahmen zwei Vertreter der jeweils fiir das Familienmanage-
ment Verantwortlichen (Governance-Verantwortliche, z. B. der Vorsitzende
eines Familiengremiums) aus sieben deutschen mehrgenerationalen Familien-
unternehmen mit sehr groflen Gesellschafterkreisen teil. Die kleinste Unter-
nehmerfamilie zdhlte ca. 80, die grofite mehr als 700 Gesellschafter. Da Gesell-
schafterkreise dieser Gréflenordnung i. d. R. erst nach einer gewissen Zeit ent-
stehen, sind die Unternehmen und damit die Familien relativ alt: Das &lteste
Unternehmen wurde am Ende des 17. Jahrhunderts gegriindet und wird von der
elften bzw. zwolften Generation in der Familie gehalten; das jiingste Unterneh-
men besteht seit dem Ende des 19. Jahrhunderts und befindet sich im Besitz der
fiinften und sechsten Generation (vgl. hierzu auch Kéllner et al. 2020, S. 197-
198). Die sieben Unternehmen sind in sehr unterschiedlichen Branchen titig.

Die wichtigsten Kennzahlen der am Projekt beteiligten Unternehmen bzw.
Familien sind in der folgenden Tabelle zusammengefasst dargestellt.
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Tabelle 2: Kennzahlen der untersuchten Unternehmen und Familien

Grupdungs- Anzahl der An.z'ahl der
jahr/ Umsatz Mitarbeiter Familiengesell-
Generation schafter
Unternehmen 1 17. Jhd. ca. 15 Mrd. € > 50.000 100-300
11./12. Gen.
Unternehmen 2 18. Jhd. ca. 5 Mrd. € > 20.000 > 400
9./10. Gen.
Unternehmen 3 19. Jhd. > 2 Mrd. € > 10.000 100-300
8./9. Gen.
Unternehmen 4 19. Jhd. ca. 3,5 Mrd. € > 10.000 > 400
6./7. Gen.
Unternehmen 5 19. Jhd. ca. 10 Mrd. € > 50.000 100-300
6./7. Gen.
Unternehmen 6 19. Jhd. > 20 Mrd. € > 10.000 100-300
6./7. Gen.
Unternehmen 7 19. Jhd. ca. 20 Mrd. € > 50.000 <100
5./6. Gen.

Quelle: Kollner et al. (2020, S. 198).

1.2.  Die Unternehmerfamilien und deren Reprisentanten

In diesem Kapitel werden grundlegende Informationen zu den am Forschungs-
projekt teilnehmenden Unternehmerfamilien sowie zu den am »Arbeitskreis
Vermogen« teilnehmenden Représentanten gegeben. Da die Reprdsentanten
(stellvertretend fiir die gesamte Familie) nicht namentlich genannt werden
wollen, erfolgt die Darstellung ausschliefllich in kurzer, anonymisierter Form.
Die Darstellungen beziehen sich auf den Zeitpunkt des Forschungsprojektes. Um
die Aussagen des Diskurses zu den Reprisentanten bei der Darstellung der
Forschungsergebnisse zuordnen zu kénnen, werden fiir diese die in der folgen-
den Beschreibung verwendeten Bezeichnungen (Représentant/in (a, b) der Un-
ternehmerfamilie 1-7) verwendet.

Da nicht aus allen Frage- und Antwortbdgen einheitlich hervorgeht, welcher
Familienrepréisentant die Beantwortung vorgenommen hat, wird hier lediglich
auf die jeweilige Unternehmerfamilie durch die in den folgenden Abschnitten
verwendete Bezeichnung (Unternehmerfamilie 1-7) verwiesen.

Um die Aussagen den an den Gesprichen teilnehmenden Forschern zuordnen
zu konnen, werden die folgenden Bezeichnungen verwendet: Heiko Kleve, Arist
von Schlippe und Tom Riisen.
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1.2.1. Unternehmerfamilie 1

Die Unternehmerfamilie 1 ist zwischen 300 und 400 Jahre alt. Das dazugehorige
Familienunternehmen wird von der elften und zum gréfiten Teil von der
zwolften Generation in der Familie gehalten. Etwa 80 Prozent der Anteile sind auf
die zwolfte Generation iibertragen worden, eine 13. Generation beginnt heran-
zuwachsen. Das Unternehmen ist mit einem Minderheitsanteil seines Kapitals
teilweise an der deutschen Borse vertreten. Der Grofiteil der Unternehmensan-
teile befindet sich allerdings im familidren Eigentum. Auch wenn es der Gesell-
schaftervertrag nicht explizit ausschliefit, ist kein Mitglied der Eigentiimerfamilie
in der operativen Fithrung des Konzerns vertreten. Die Gesellschafter iiben ihre
Eigentiimerfunktion in den Gremien aus.

Die Verbindung von Familie und Unternehmen wird hauptséichlich durch
zwei Gremien gewihrleistet: Erstens gibt es ein durch die Gesellschafterver-
sammlung gewéhltes Familiengremium, das fiir die Familienbelange im engeren
Sinne sowie fiir grundsitzliche unternehmerische Entscheidungen zustédndig ist.
Dieses Gremium besteht ausschliefSlich aus Familienmitgliedern. Zweitens gibt
es ein Beratungs- und Kontrollgremium, das dem Aufsichtsrat einer Publi-
kumsgesellschaft entspricht. Dieses setzt sich sowohl aus familienexternen Un-
ternehmerpersonlichkeiten als auch aus Familienmitgliedern zusammen und ist
fiir die Berufung der Geschiftsleitung der operativen Fithrungsgesellschaft des
Konzerns zustindig.

Die Unternehmensanteile sind im Gesellschafterkreis relativ gleich verteilt.
Ein Grofiteil der Familiengesellschafter hilt einen Anteil i. H. v. 0,5 Prozent. Nur
wenige Familiengesellschafter unterschreiten diese Anteilsgrofie. Etwa fiinf Fa-
miliengesellschafter haben eine Anteilsgrofie von zwei oder drei Prozent.

Reprisentant a der Unternehmerfamilie 1

Der Reprisentant a der Unternehmerfamilie 1 reprisentiert die elfte Generation
der Unternehmerfamilie und ist zwischen 70 und 80 Jahre alt. Er ist ein direkter
Nachfahre des Unternehmensgriinders und erhielt die Gesellschafteranteile von
der miitterlichen Seite. Nach seinem Abitur absolvierte er ein wirtschaftswis-
senschaftliches Studium und arbeitete sowohl in Deutschland als auch in Eng-
land bei unterschiedlichen Banken. Er ist seit den 1980er Jahren Mitglied im
Aufsichtsgremium des Familienunternehmens und {ibernahm dort auch den
Vorsitz. Zu Beginn des 21. Jahrhunderts wurde er zum Vorsitzenden des Fami-
liengremiums gewdhlt.
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Reprisentant b der Unternehmerfamilie 1

Der Reprisentant b der Unternehmerfamilie 1 ist zwischen 50 und 60 Jahre alt
und reprisentiert die elfte Generation der Unternehmerfamilie. Auch er ist ein
direkter Nachfahre des Unternehmensgriinders, erhielt seine Gesellschafteran-
teile allerdings von der viterlichen Seite. Nach seinem Abitur studierte er Rechts-
und Handelswissenschaften und arbeitete bei einem Informationstechnologie-
und Beratungsunternehmen. Hauptberuflich ist er Immobilienentwickler. Seit
Beginn des 21. Jahrhunderts ist er nebenberuflich der Vorsitzende des Auf-
sichtsgremiums und der stellvertretende Vorsitzende des Familiengremijums.

1.2.2. Unternehmerfamilie 2

Die Unternehmerfamilie 2 ist zwischen 200 und 300 Jahre alt. Die Unterneh-
mensanteile werden vollstindig von der neunten und zehnten Generation der
Familie gehalten. Die Familie zieht sich seit Beginn des 20. Jahrhunderts auf die
Gesellschafterrolle zuriick. Die beiden Systeme »Familie« und »Unternehmen«
sind damit strikt voneinander getrennt und eine Mitarbeit der Familienmit-
glieder im Unternehmen ist strikt untersagt.

Die Gesellschafter sind in der Gesellschafterversammlung organisiert und
wihlen aus ihrer Mitte das Familiengremium fiir jeweils fiinf Jahre. Dieses stellt
das Bindeglied zwischen der Familie und dem Unternehmen dar, iibernimmt die
Kommunikation gegeniiber den Gesellschaftern und besteht ausschliefllich aus
Familienmitgliedern. Aus dem Familiengremium entsendet die Gesellschafter-
versammlung zwischen fiinf und zehn Mitglieder in das Beratungs- und Kon-
trollgremium als Anteilseignervertreter. Die Familienmitglieder sollen dort die
Grundsitze der Geschiftspolitik und die Unternehmensstrategie beeinflussen.
Das paritdtisch besetzte Gremium (50 Prozent Anteilseigner, 50 Prozent Ar-
beitnehmer) ernennt und entldsst die Vorstinde der Fithrungsholding des
Konzerns, iiberwacht deren Arbeit und steht diesen beratend zur Seite. Den
Gremiumsvorsitz iibernimmt stets ein Familienmitglied.

Innerhalb des Gesellschafterkreises sind die Unternehmensanteile sehr un-
gleich verteilt. Da weniger als 100 Gesellschafter einen Grofiteil des Stammbka-
pitals besitzen, besteht bereits mit dieser verhéltnismaf3ig geringen Anzahl die
Moglichkeit, eine Mehrheit bei wichtigen Entscheidungen herbeizufiihren.

Reprisentant a der Unternehmerfamilie 2

Der Reprisentant a der Unternehmerfamilie 2 ist zwischen 60 und 70 Jahre alt
und ein direkter Nachfahre eines Mitgriinders des Familienunternehmens. Seine
Gesellschafteranteile erhielt er von der véterlichen Seite. Er studierte Wirt-
schafts- und Ingenieurswissenschaften in Deutschland und Frankreich und war
nach seinem Studium beruflich bei einem Fahrzeug- und Maschinenbaukonzern
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und einer Technologieberatungsgesellschaft tdtig. Zudem war er Mitglied des
Vorstandes von einem Familienunternehmen, das heute u. a. ein Anbieter zur
Absicherung von Zahlungsvorgéngen ist. Er ist seit 16 Jahren der Vorsitzende des
Beratungs- und Kontrollgremiums.

Reprisentant b der Unternehmerfamilie 2

Der Repriésentant b der Unternehmerfamilie 2 ist zwischen 60 und 70 Jahre alt. Er
studierte in Deutschland und den USA Produktdesign und war nach seinem
Studium in mehreren Leitungspositionen im Design-Management tatig. Er ist
selbst Designer und Mitbegriinder eines kleinen Unternehmens. Zudem griin-
dete er einen »Design-Autorenverlag«. Als Nebenberuf iibt er den Vorsitz des
Familiengremiums aus. Er war knapp zehn Jahre als Anteilseignervertreter
Mitglied im Beratungs- und Kontrollgremium des Familienunternehmens.

1.2.3. Unternehmerfamilie 3

Die Unternehmerfamilie 3 ist zwischen 100 und 200 Jahre alt. Die Unterneh-
mensanteile befinden sich vollstindig im Besitz der sechsten, siebten und teil-
weise der achten Gesellschaftergeneration. Zu Beginn des 21. Jahrhunderts
wechselte das letzte Familienmitglied von der Geschiftsfilhrung in das Bera-
tungs- und Kontrollgremium - erstmals ist jetzt kein Familienmitglied mehr in
operativer Funktion im Unternehmen tétig.

Das Gremium ist das oberste Aufsichtsorgan des Konzerns und ist sowohl mit
Familienmitgliedern als auch mit familienfremden Managern besetzt. Die Ge-
schiftsfithrung berichtet unterjéhrig in mehreren Sitzungen an das Gremium
und in Form von Quartalsberichten an alle Familiengesellschafter. Das Gremium
hat die klassischen Rechte und Pflichten eines Aufsichtsrates einer Aktienge-
sellschaft und trifft sdmtliche personellen und unternehmensstrategischen
Entscheidungen. Daneben existiert ein zentrales Fithrungsgremium der Famili-
engesellschafter, in dem alle Themen der Familie, der Gesellschafter und deren
grundsitzliche Vermdégensinteressen koordiniert werden. Dieses Gremium ver-
steht sich als Diskussionsgremium hinsichtlich samtlicher grundsétzlicher Fra-
gen, die alle Familiengesellschafter betreffen, die aber aufgrund der Vielzahl
nicht mit allen gleichzeitig zielfiihrend besprochen werden konnen. Es gibt
Empfehlungen fiir die Dividendenpolitik, die Gestaltung von Gesellschafterver-
tragen und unterbreitet Vorschlége fiir die Besetzung des Beratungs- und Kon-
trollgremiums und die Aufnahme bzw. den Ausschluss von Gesellschaftern.

Die Anteile sind innerhalb des Gesellschafterkreises ungleich verteilt. Diese
Situation wird allerdings von der Familie als Vorteil empfunden, da klassischem
Stammesdenken keine Bedeutung zukommt und daraus resultierende Blocka-
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den bei Entscheidungen vermieden werden. Somit sind Mehrheiten moglich,
welche die tatsdchliche Meinungsvielfalt im Gesellschafterkreis widerspiegeln.

Reprisentant der Unternehmerfamilie 3

Der Reprisentant der Unternehmerfamilie 3 ist zwischen 50 und 60 Jahre alt und
vertritt die sechste Generation der Unternehmerfamilie 3. Er ist ein direkter
Nachfahre des Unternehmensmitgriinders und erhielt seine Anteile von der
viterlichen Seite. Nach einem wirtschaftswissenschaftlichen Studium an einer
deutschen Universitit arbeitete er bei einer deutschen Wirtschaftspriifungsge-
sellschaft und als Unternehmensberater. Seit fast 20 Jahren ist er Mitglied in den
Aufsichtsgremien des Familienunternehmens. Den Vorsitz beider Gremien
iibernahm er vor rund zehn Jahren. Bereits sein Vater war mehr als 30 Jahre lang
Mitglied und Vorsitzender verschiedener Familiengremien des Familienunter-
nehmens.

1.2.4. Unternehmerfamilie 4

Die Unternehmerfamilie 4 ist zwischen 100 und 200 Jahre alt. Die Unterneh-
mensanteile befinden sich vollstindig im Besitz der drei Stimme der Gesell-
schafterfamilie (Stamm A, B und C) und zum gr6f3ten Teil im Besitz der sechsten
und siebten Generation. Der Gesellschafterkreis ist mit Blick auf das Familien-
vermogen in zwei Lager aufgespalten: Bei den Angehorigen von Stamm A bilden
die Unternehmensanteile im Wesentlichen das Vermogen des Familienzweiges.
Die Angehorigen des zahlenmifig kleineren Stammes C haben einen Grofdteil
des Geldes auflerhalb des Familienunternehmens angelegt, z. B. in einer Ver-
mogensverwaltung. Der Stamm B ist durch Heirat etwa jeweils zur Hilfte den
beiden anderen Fraktionen zugeneigt.

Fiir die Familie ist es duflerst wichtig, dass Familienmitglieder im Unterneh-
men und im Beratungs- und Kontrollgremium vertreten sind. Die operative
Leitung des Mischkonzerns wird aktuell von familienexternen Managern iiber-
nommen, auf der zweiten Fithrungsebene iibernehmen allerdings noch drei
Familienmitglieder den Vorsitz von Tochtergesellschaften. Der Gesellschafter-
kreis ist im Vergleich zu anderen Familien dieses Samples rdumlich nicht ver-
streut: Der Grofiteil der Familiengesellschafter lebt in unmittelbarer Néhe zum
Hauptstandort des Familienunternehmens. Ein familidrer Einfluss auf das Un-
ternehmen wird iiber das Beratungs- und Kontrollgremium ausgeiibt. Dieses
berdt und begleitet den Vorstand (&hnlich wie ein Aufsichtsrat) bei der Leitung
des Konzerns. Diesbeziiglich informiert der Vorstand das Gremium regelmiflig
mit schriftlichen und miindlichen Berichten {iber die Lage und Entwicklung
sowie iiber bedeutsame Geschiftsvorfille der Unternehmensbereiche und des
gesamten Konzerns. Weitere Themenbereiche, die bei den unterjahrigen Ta-
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gungen des Gremiums behandelt werden, sind der Status von Akquisitionen und
Projekten, Compliance-Fragen, die Verabschiedung der operativen Unterneh-
mensplanung, Vorstandsfragen und Entscheidungen iiber nach dem Gesell-
schaftsvertrag zustimmungspflichtige Geschifte. Das Gremium besteht iiber-
wiegend aus Mitgliedern der Unternehmerfamilie, aber auch aus familienex-
ternen Personen.

Die Unternehmensanteile sind im Gesellschafterkreis relativ gleich verteilt.

Reprisentant der Unternehmerfamilie 4

Der Reprisentant der Unternehmerfamilie 4 ist zwischen 60 und 70 Jahre alt und
vertritt die fiinfte Generation der Unternehmerfamilie. Er ist ein direkter
Nachfahre des Unternehmensgriinders und erhielt seine Anteile sowohl von der
miitterlichen als auch von der viterlichen Seite, da beide Eltern als direkte
Nachfahren der Unternehmerfamilie entstammten und innerfamilidr geheiratet
hatten. Nach einer kaufménnischen Ausbildung absolvierte er ein wirtschafts-
wissenschaftliches Studium und war in verschiedenen Unternehmen titig. In den
Konzernvorstand trat er zu Beginn der 1990er Jahre ein. Diesem gehorte er rund
30 Jahre (u. a. als Vorstandssprecher) an. Aktuell ist er der Vorsitzende des
Beratungs- und Kontrollgremiums. Bereits sein Vater hatte die Position des
Familienoberhauptes inne, war im Vorstand einer Tochtergesellschaft des Kon-
zerns und fithrte den Vorsitz in mehreren Aufsichtsriten von Unternehmen, an
denen die Familie Beteiligungen hielt.

1.2.5. Unternehmerfamilie 5

Die Unternehmerfamilie 5 ist zwischen 100 und 200 Jahre alt. Die Anteile des
Familienunternehmens befinden sich zum grofiten Teil im Besitz der sechsten
und siebten Generation der Gesellschafterfamilie. Eine Anteilsiibertragung auf
die achte und neunte Generation hat teilweise stattgefunden. Zu den formu-
lierten Geschiftsprinzipien gehort, dass das Unternehmen vollstidndig in Fami-
lienhand bleibt und v. a. seinen urspriinglichen Griindungsstandort beibehilt.

Zum Ende des 20. Jahrhunderts endete die Zeit des letzten in der operativen
Geschiftsleitung vertretenen Nachfahren des Griinders. Auch wenn es gentigend
Nachwuchs fiir die Unternehmensfithrung von Seiten der Grofifamilie gab,
machte sich die Dominanz der Familienfiihrung v. a. in der Demotivierung
kompetenter Manager bemerkbar, denen letzte Karriereschritte verwehrt blie-
ben. Seitdem ist das Management Board mit familienexternen Personen besetzt
und die Familie agiert aus der Eigentiimerfunktion heraus. Die Familienmit-
glieder kénnen und sind auch weiterhin auf verschiedenen Ebenen des Unter-
nehmens tétig, sofern sie die erforderlichen Qualifikationen, die auch an fami-
lienexterne Bewerber gestellt werden, erfiillen. Die Ubernahme einer Fithrungs-
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rolle von Seiten eines Familienmitgliedes ist also zukiinftig nicht ausgeschlos-
sen.

Das Familiengremium und das Beratungs- und Kontrollgremium sind per-
sonell identisch und werden von der Gesellschafterversammlung gewihlt. Die
Mehrzahl des in der Mitte des 20. Jahrhunderts gegriindeten Gremiums muss aus
Familienmitgliedern bestehen, den Vorsitz muss ein Familienmitglied iiber-
nehmen. Seit den 1970er Jahren sind auch familienexterne Persénlichkeiten
zugelassen. Die Anzahl der Personen wird kontinuierlich mit dem Anwachsen
der Familie erweitert. Aufgrund der personellen Identitdt kiimmern sich die
Gremienmitglieder um familiire Angelegenheiten wie z. B. die Festlegung und
Steuerung der Mafinahmen und Inhalte zur Entwicklung von Gesellschafter-
kompetenz, iibernehmen aber auch die Beratung und Uberwachung des Vor-
standes der operativen Fiihrungsgesellschaft und vertreten die Gesellschafter
gegeniiber diesem.

Die Unternehmensanteile sind im Gesellschafterkreis relativ gleich verteilt
und breit gestreut. Ein Grofiteil der Familiengesellschafter hilt einen Anteil
i. H. v. 0,5 Prozent und nur wenige haben einen Anteilswert von drei oder vier
Prozent.

Repriisentant der Unternehmerfamilie 5

Der Reprisentant der Unternehmerfamilie 5 ist zwischen 40 und 50 Jahre alt. Er
studierte Rechtswissenschaften an einer deutschen Universitdt und arbeitete
nach seinem Studium bei einer Tochtergesellschaft eines groflen Technologie-
und Dienstleistungskonzerns, die auf Finanzdienstleistungen spezialisiert ist. Er
iibernahm in den folgenden Jahren innerhalb dieses Konzerns weitere Mana-
gementpositionen, u. a. im Bereich Rechnungslegung und Priifung sowie im
Bereich der Kapitalverwaltung in den USA. In den letzten Jahren seiner beruf-
lichen Laufbahn war er im Bankgeschéft als kaufménnischer Leiter und Vor-
standsmitglied bei einer zu dem Konzern gehérenden Universalbank in der
Tschechischen Republik tétig. Aktuell arbeitet er bei einer Universalbank in der
Schweiz in einer Managementposition im Bereich Private Banking und Asset-
Management. Der Reprdsentant ist Mitglied des Beratungs- und Kontrollgre-
miums sowie des Familiengremiums.

1.2.6. Unternehmerfamilie 6

Die Unternehmerfamilie 6 ist zwischen 100 und 200 Jahre alt. Die Unterneh-
mensanteile befinden sich zu 100 Prozent in Familienhand, {iberwiegend bei der
sechsten und siebten Gesellschaftergeneration. Ein Grofiteil der Unterneh-
mensanteile ist stimmrechtslos in einer Verwaltungsgesellschaft gebiindelt, ein
kleiner Teil der Anteile wird direkt von den Familiengesellschaftern gehalten.
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Eine unternehmerische Einflussnahme der Gesellschafter soll sowohl iiber die
Geschiftsfiihrung als auch durch eine professionelle und transparente Gremi-
enorganisation erfolgen. Die Family-Governance-Struktur setzt sich aus zwei
Beratungs- und Kontrollgremien zusammen, in denen Gesellschafter mitwirken
miissen.

Es wird sehr gern gesehen, wenn ein Familiengesellschafter das Unternehmen
operativ fithrt. Als Gesellschafter kommen fiir diese Positionen allerdings nur
Personen in Frage, die in obersten Fiihrungsebenen gearbeitet haben. Weniger
gewiinscht ist, dass Familiengesellschafter ihren reguldren Arbeitsplatz auf un-
teren Stellen der Hierarchie im Unternehmen haben. Sollte ein Gesellschafter an
einer Position im Unternehmen interessiert sein, muss er dieselben Bedingungen
wie ein externer Bewerber erfiillen. Den Vorstandsvorsitz tibernimmt derzeit ein
Mitglied aus der Unternehmerfamilie.

Die Unternehmensanteile sind &dhnlich wie bei der Unternehmerfamilie 2
ungleich verteilt. Innerhalb des Gesellschafterkreises existieren wenige Stimme,
die ca. 25 bis 28 Prozent des Unternehmens besiflen, wenn sie ihre Anteile und
ihre Stimmrechte »poolen« wiirden.

Reprisentant der Unternehmerfamilie 6

Der Représentant der Unternehmerfamilie 6 ist zwischen 80 und 90 Jahre alt und
vertritt die vierte Generation der Unternehmerfamilie. Er ist ein direkter Nach-
fahre des Unternehmensgriinders und erhielt seine Anteile von der véterlichen
Seite. Nach seinem Abitur absolvierte er ein wirtschaftswissenschaftliches Stu-
dium an einer deutschen Universitit. In den 1960er Jahren arbeitete er zunichst
in verschiedenen Tochtergesellschaften des Konzerns in den USA, wechselte
aber ca. zehn Jahre spdter in dessen Geschiftsleitung. Hier iibernahm er sowohl
die stellvertretende Geschiftsleitung als auch deren Vorsitz. Zu Beginn des
21. Jahrhunderts gab er den Vorsitz der Geschiftsleitung ab und tibernahm die
Vorsitze der beiden Beratungs- und Kontrollgremien, die er zum Zeitpunkt der
Projekttreffen auch noch innehatte. Bereits der Vater des Repridsentanten war
nach jahrzehntelanger Titigkeit in der Geschiftsleitung Mitglied in einem der
beiden Beratungs- und Kontrollgremien des Familienunternehmens.

1.2.7. Unternehmerfamilie 7

Die Unternehmerfamilie 7 ist zwischen 100 und 200 Jahre alt. Die Unterneh-
mensgruppe befindet sich zum iiberwiegenden Teil im Besitz der fiinften und
sechsten Gesellschaftergeneration, die in drei Stimme gegliedert ist. Das Fami-
lienunternehmen ist seit den 1980er Jahren mit einem Teil seines Kapitals an der
deutschen Borse vertreten. Da die Familie in der Vergangenheit noch starker
nach Stémmen organisiert war, hatte jeder Stamm das Recht, einen Vertreter in

Open-Access-Publikation (CC BY 4.0)
© 2023 V&R unipress | Brill Deutschland GmbH
ISBN Print: 9783847115960 — ISBN E-Lib: 9783737015967


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

Sample 73

die Geschiftsfithrung zu entsenden. Das Unternehmen wurde daher in der
Vergangenheit operativ iiberwiegend von Mitgliedern der Unternehmerfamilie
gefiithrt. Aus Verantwortung gegeniiber dem Unternehmen, den Mitarbeitern
und anderen Stakeholdern gaben die Gesellschafter das Entsenderecht der
Stamme im spéten 20. Jahrhundert auf. Es besteht dennoch die Moglichkeit, dass
ein Mitglied der Familie den Vorstandsvorsitz (keine untergeordneten Positio-
nen) iibernimmt, sofern es sich in der freien Wirtschaft bewiesen und dort eine
hohe Fiihrungsposition eingenommen hat. Aktuell wird der Vorsitz allerdings
von einem familienexternen Manager iibernommen.

Das Beratungs- und Kontrollgremium wird durch die Hauptversammlung
gewihlt und besteht sowohl aus Familienmitgliedern als auch aus familienex-
ternen Personen. In dem Gremium sind Familienmitglieder aus allen Stimmen
der Familie vertreten und jedes Mitglied hat eine Stimme. Der Vorsitzende wird
durch die Gremienmitglieder gew#hlt. Das Gremium hat im Wesentlichen zwei
Hauptfunktionen: Einerseits soll es ein Sparringspartner fiir die Geschéftsfiih-
rung sein und sich mit dieser iiber die strategische Ausrichtung des Unterneh-
mens abstimmen, andererseits soll es die Familie zusammenhalten. Neben dem
Beratungs- und Kontrollgremium existiert eine interne Versammlung der Fa-
milienaktionire, die mehrmals unterjéhrig tagt und die Strategie sowie den Kurs
des Unternehmens bespricht und diskutiert.

Die Unternehmensanteile im Gesellschafterkreis sind paritétisch verteilt und
es gibt nur eine Person, die mehr als drei Prozent der »familidren Aktien« hélt.
Kein anderes Familienmitglied erreicht diese »Meldegrenze«.

Reprisentantin der Unternehmerfamilie 7

Die Représentantin der Unternehmerfamilie 7 ist zwischen 40 und 50 Jahre alt,
gehort der fiinften Generation der Unternehmerfamilie an und erhielt ihre Un-
ternehmensanteile von der viterlichen Seite. Sie absolvierte ein naturwissen-
schaftliches Studium nach ihrem Abitur und ging danach beruflich zunichst
einen familienunabhingigen Weg, u. a. als selbststidndige Beraterin. Ihr erstes
Aufsichtsmandat im Familienunternehmen {ibernahm sie zu Beginn des
21. Jahrhunderts. Bis heute ist sie Mitglied der Beratungs- und Kontrollgremien
des Familienunternehmens sowie Mitglied und Vorsitzende mehrerer Aus-
schiisse von diesen Gremien.

Reprisentant der Unternehmerfamilie 7

Der Reprisentant der Unternehmerfamilie 7 ist zwischen 50 und 60 Jahre alt. Er
absolvierte nach seiner schulischen Laufbahn ein wirtschaftswissenschaftliches
Studium in England und den USA und arbeitete zunichst bei einer Unterneh-
mensberatung in Deutschland. Er arbeitete mehrere Jahre bei einer spanischen
Tochtergesellschaft des Familienunternehmens und war Mitgriinder und Ge-
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schiftsfithrer eines britischen Anbieters fiir Online-Sportinformationen. Zu
Beginn des 21. Jahrhunderts griindete er mit anderen Partnern ein Finanz-
dienstleistungsunternehmen, in dem er aktuell hauptberuflich titig ist. Seit Be-
ginn des 21. Jahrhunderts ist er Mitglied in den Beratungs- und Kontrollgremien
des Familienunternehmens sowie stellvertretender Vorsitzender eines Aus-
schusses.

2.  Die Forschungsmethode Aktionsforschung

Das gewihlte Design folgt dem Ansatz der »Aktionsforschung«. Diese bean-
sprucht nach Anne Burns (2011, S. 127) qualitative Forschungsansitze, welche
sich auf die Féhigkeit des Forschers, Bedeutungen von Daten zu interpretieren,
stiitzen. Obwohl qualitative Forschungsergebnisse nach Koéllner et al. (2020,
S. 198) lange als »anekdotische Evidenz« abgetan wurden, hat in den letzten
Jahren die qualitative Forschung sowohl in der Unternehmensforschung allge-
mein als auch in der Familienunternehmensforschung an Bedeutung gewonnen
(Fletcher et al. 2016; Micelotta et al. 2020).

Heinz Moser (1977, S. 12) definiert die Aktionsforschung als Prozess, der
praktisches Handeln und wissenschaftliches Arbeiten als gemeinsames Handeln
zwischen Forscher und Forschungssubjekt auffasst. Erika Spiess (1994, S. 1) sieht
sie als ein kooperatives Modell wissenschaftlichen Arbeitens, wobei Subjekt und
Objekt nicht - wie in der traditionellen empirischen Sozialforschung - kon-
zeptionell voneinander abgegrenzt werden.”” Die Aktionsforschung hat ein
breites Anwendungsfeld im sozialen und padagogischen Bereich sowie in Or-
ganisationen der Wirtschaft (Spiess 1994, S. 4). Richard Ketterer et al. (1980, S. 6)
betonen, dass der Fokus dieser Forschungsmethode auf der Losung sozialer
Probleme liegt, u. a. auch auf der Verbesserung von Managementpraktiken (vgl.
hierzu speziell Eden und Huxham 1996, S. 75-78).

3.  Der Forschungsprozess

Zu einigen der am Forschungsprojekt teilnehmenden Unternehmen bestanden
bereits vorher intensive Kontakte, da diese von Seiten des WIFU beraten wurden.
Dies erwies sich als Vorteil im Hinblick auf die Vorbereitung des Forschungs-
projekts: Die Fragestellungen wurden vorher mit den Familienreprdsentanten

20 Fiir weitere Definitionen siehe z. B. John French (1965, S. 98ff.) sowie Wilfred Carr und
Stephen Kemmis (1986, S. 162).
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gemeinsam selektiert.” Sie waren daher sowoh! fiir die Forscher als auch fiir die
Mitglieder der Unternehmerfamilien bedeutsam. Sowohl die Forscherinnen als
auch die Projektmitglieder wollten den Forschungsgegenstand durch das Projekt
verdndern sowie entwickeln und sich hierzu auf eine »gemeinsame Lernreise«
einlassen (vgl. hierzu Kollner et al. 2020, S. 198-199).

Neben dem Themenbereich »Vermogen« wurden fiinf weitere Themenfelder
benannt, die den Forschungsprozess bestimmten (z. B. Kommunikation und
Gesellschafterkompetenz, vgl. hierzu Riisen et al. 2021, S. 25ff.). Die Familien-
reprisentanten reichten Fragen zu einem Schwerpunktthema am Institut ein, die
konsolidiert sowie im Rahmen eines Fragebogens (zu jedem familienstrategi-
schen Themenbereich) an die Unternehmerfamilien versendet und anschliefflend
von diesen zur Vorbereitung auf die Projekttreffen beantwortet wurden. Auch
diese Forschungsmaterialien haben dem Forscher zur Auswertung vorgelegen.
Der Fragebogen zum Thema »Vermégen« beinhaltete acht tibergreifende Fra-
gestellungen, die sich u. a. auf die »Allgemeine Grundhaltung zum Thema Ver-
mogen (Investor vs. Treuhdnder)«, die »Ausschiittungshéhe im Verhéltnis zum
Wert der Anteile« und auf die »Moglichkeiten und Grenzen von Anteilsverkidu-
fen« bezogen. Zu jeder iibergreifenden Fragestellung gab es dann jeweils zwi-
schen zwei und neun Unterfragen®.

Die Erhebungen fanden zweimal jahrlich jeweils ganztagig statt. An dem zur
Auswertung vorliegenden Arbeitstreffen (»Arbeitskreis Vermdgen«) nahmen ein
bis zwei Vertreter pro Unternehmerfamilie teil und drei Forscher. Der mit der
Datenauswertung betraute Forscher war bei den Projekttreffen nicht anwesend.

Bei dem Projekttreffen hielten die Familienreprisentanten zunichst ein
fiinfminiitiges »Familienstatement« zu dem familienstrategischen Themenbe-
reich »Vermogen« ab. Die Reprdsentanten konnten sich so wechselseitig ihre
jeweiligen Familienstrategien mit Blick auf das jeweilige Schwerpunktthema
présentieren. Die Forscher moderierten, stellten vereinzelt Verstdndnisfragen,
intervenierten aber sonst relativ wenig, damit sich zwischen den anwesenden
Reprisentanten Gespriche und Diskussionen entwickeln konnten.

Im weiteren Verlauf des Arbeitskreises erfolgte von Seiten der Forscher eine
vertiefende Reflexion”, in der Gemeinsamkeiten, Unterschiede und weitere
Zusammenhinge vor den Reprisentanten beschrieben wurden. Hierbei ging es

21 Zum Ablauf des Forschungsprozesses vgl. auch Kollner et al. (2020, S. 198-200).

22 Beispiele fiir einzelne Fragestellungen sind: »Ererbtes Vermdgen = Treuhandvermdgen?«
(zum Thema Allgemeine Grundhaltung zum unternehmerischen Vermogen) oder »Wie sind
die Renditeerwartungen (Kapital- und Dividendenrendite) der Gesellschafter in Bezug auf
die Beteiligung am Familienunternehmen?« (zum Thema Ausschiittungshéhe im Verhiltnis
zum Wert der Anteile).

23 Teilweise wurde hierfiir die aus der systemischen Beratungspraxis stammende Methode des
reflektierenden Kreises genutzt (Reflecting Team, vgl. hierzu z. B. Jenkins 1996; Scheer 2012).
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nicht darum, die Selbstbeschreibungen der untersuchten Unternehmerfamilien
zureproduzieren, sondern aus der Beobachterperspektive Aspekte zu markieren,
die den Teilnehmern auffielen und die als erkldrungsbediirftig angesehen wur-
den. Die jeweiligen Familienvertreter wurden dann mit den identifizierten As-
pekten konfrontiert (Kollner et al. 2020, S. 200). Zum Ende bekamen die Fami-
lienreprasentanten noch die Moglichkeit, eine Bewertung zu dem Arbeitskreis
(»Blitzlicht«) abzugeben. Sowohl aus der vertiefenden Reflexion als auch aus der
anschlieflenden Bewertung emergierten viele neue Facetten.

4.  Engaged scholarship im Forschungsprojekt
Big Family Management

Durch die Anwendung der Forschungsmethode Aktionsforschung sollte ein
»engaged scholarship« realisiert werden (siehe hierzu auch Koéllner et al. 2020,
S. 199). In dieser Art von Wissenschaft werden nach Pratima Bansal et al. (2018,
S. 1191) die Verbindungen zwischen Forschern und Praktikern als niitzliche
Vorteile fiir neue Erkenntnisse gesehen. Der Ansatz geht davon aus, dass diese
»gemeinsame Verbindung« zu gegenseitigem Informationsaustausch fiihrt, auch
wenn sich wissenschaftliches Wissen zunichst von praktischem unterscheidet. Je
starker die Forscherin aber in den Kontext eingebunden ist, desto tiefer sind ihre
Erkenntnisse und desto mehr Empathie kann sie fiir die Personen entwickeln, die
sie erforscht, so die Idee.

»Engaged scholarship« eignet sich besonders fiir phdnomenbasierte For-
schungsprojekte (von Krogh et al. 2021, S. 5-12), in denen tiefes Wissen gefragt
ist, damit Themen angegangen werden konnen, die fiir Praktiker relevant sind,
die durch vorhandene Theorien aber nicht abgedeckt werden (van Helvert-
Beugels et al. 2020a, S. 400). Mit dieser Art von Forschungsansatz kann es For-
schern gelingen, Details des Phdnomens aufzudecken (van de Ven 2016, S. 266).
Der Diskursstandpunkt Treuhdndermentalitdt ist genau diese Art von Phédno-
men, die passend mit den Forschungsansitzen von »engaged scholarship« un-
tersucht und erklirt werden kann, denn sie stellt keine in der Familienunter-
nehmensforschung feststehende sauber definierte Begriftlichkeit dar, sondern
kann vielmehr als etwas beschrieben werden, das von den dynastischen Unter-
nehmerfamilien selbst in moralischen Diskursen konstruiert, von Forschern
aufgegriffen und in den wissenschaftlichen Diskurs eingefithrt wird.**

24 Der Diskurs der Treuhdndermentalitdt wird zum ersten Mal in dem mehr als dreijéhrigen
Forschungsprojekt »Grofle deutsche Familienunternehmen« angesprochen, bei dem es um
die Untersuchung von 50 der gréfiten deutschen Familienunternehmen ging, die mindestens
100 Jahre alt geworden waren (vgl. von Schlippe et al. 2011, S. 5471t.).
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5.  Die Entwicklung des Doing-Business-Family-Ansatzes

Die Forschungsfrage, die im Rahmen der Datenauswertung eine Suchraster-
funktion ibernimmt, bezieht sich konkret auf den Doing-Family-Ansatz im
Besonderen (Jurczyk 2014, S. 501f.; Jurczyk und Meysen 2020, S. 26f.). Die ein-
gefithrte Perspektive, mit der sich der Forscher bereits wéhrend des For-
schungsprojekts vertieft auseinandergesetzt hatte, fithrte zu einer finalen An-
passung der Forschungsfrage. Da vorher ausschliefllich auf den Begriff der
»Herstellung« bzw. auf »Mechanismen zur Herstellung« der Treuhdndermen-
talitdt abgestellt wurde, erschien es nun sinnvoll, das Suchraster in Anlehnung an
den Ansatz des deutschen Jugendinstitutes in der Forschungsfrage anzupassen
und fortan von »Praxen der Herstellung« bzw. »Herstellungspraxen« zu spre-
chen. Hinsichtlich der Anpassung der Forschungsfrage ist allerdings zu be-
riicksichtigen, dass sich die aus der Familienforschung sowie aus der Anthro-
pologie stammenden Ansidtze nur auf einzelne Kernfamilien und familidre
Netzwerke fokussierten. Von der »Herstellung einer Unternehmerfamilie« wurde
bislang in keinem der vorgelegten Konzepte gesprochen.

Die Daten werden so mithilfe eines praxeologischen Ansatzes aus der Fami-
liensoziologie befragt. Denn das primére Ziel, das sich der Forscher fiir die
Datenauswertung gesetzt hatte, lag in der Beantwortung der Fragestellung, wie
die sieben in diesem Sample vertretenen Unternehmerfamilien die Diskursper-
spektive der Treuhdndermentalitdt praktisch herstellen. Diese Praxeologie wurde
bei der Entwicklung der Forschungsfrage beriicksichtigt. Bei der Datenauswer-
tung geht es fiir den Forscher folglich darum, wie die Familienoberhdupter aus
praktischen Erfahrungen in einer diskursiven Atmosphire dariiber berichten,
wie sie die Treuhdndermentalitdt herstellen.

6. Die qualitative Inhaltsanalyse als Methode
zur Datenauswertung

Die Auswertung der Audioaufzeichnungen und der Frage- und Antwortbgen
orientierte sich an der »Qualitativen Inhaltsanalyse mit induktiver Kategorien-
bildung« nach Mayring (2015), um die Daten aufgeschlossen und unvoreinge-
nommen zu untersuchen (Yu et al. 2011, S. 731-732). Vorgefasste Meinungen
sowie konzeptionelle Annahmen aus der wissenschaftlichen Literatur und eine
vorherige hypothetisch-deduktive Bildung von Kategorien blieben damit im
Rahmen der Untersuchung der Daten unberiicksichtigt (Vilkinas 2008, S. 303;
Bansal et al. 2018, S. 1190).
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Die qualitative Inhaltsanalyse ist nach Mayring (2015, S. 26-27) grundsétzlich
eine Form der Auswertung und ein Analyseverfahren, in dem Textverstehen und
Textinterpretation eine wesentlich gréf3ere Rolle spielen als in der klassischen,
sich auf den manifesten Inhalt beschrinkenden Inhaltsanalyse (vgl. hierzu spe-
zifisch Ziill und Mohler 1992; Friih 2004). Sie stellt eine interpretative Form der
Auswertung dar, da die Codierungen aufgrund von Interpretation, Klassifikation
und Bewertung vorgenommen werden. Die Textauswertung und -codierung ist
hier also an eine menschliche Verstehens- und Interpretationsleistung gekniipft.

6.1.  Grundlagen der Kategorienbildung und die Kategorienbildung
am Material

Bernard Berelson (1952, S. 147) legt dar, dass

»content analysis stands or falls by its categories ... since the categories contain the
substance of the investigation, a content analysis can be no better than its system of
categories.«

Im sozialwissenschaftlichen Kontext wird der Begriff nach Mayring (2015, S. 31)
meist im Sinne von »Klasse« verwendet, d. h. eine Kategorie ist das Ergebnis der
Klassifizierung von Einheiten. Bei den klassifizierten Einheiten kann es sich
beispielsweise um Personen, Ideen, Institutionen, Aussagen oder, wie in dieser
Forschungsarbeit, um Diskurse handeln.

Die Art und Weise der Kategorienbildung hangt nach Mayring (2015, S. 63) in
starkem Mafle von der Forschungsfrage, der Zielsetzung der Forschung und dem
Vorwissen ab, das bei den Forschenden iiber den Gegenstandsbereich der For-
schung vorhanden ist. Da das Vorwissen iiber das Phianomen der Treuhdnder-
mentalitdt nur sehr begrenzt war und die Zielsetzung dieser Forschung darin
besteht, die Herstellung von etwas, das in Diskursen konstruiert wird, zu ver-
stehen und zu erkliren, erfolgte die Auswertung des Datenmaterials mit der
qualitativ-inhaltsanalytischen Technik der »induktiven Kategorienbildung«. Das
bedeutet, die Bildung der Kategorien erfolgte offen am Material, um die Daten,
wie Anselm Strauss und Juliet Corbin (1996, S. 43, 45) es in der »Grounded
Theory« - einer anderen Methode zur Datenauswertung - bezeichnen, »aufzu-
brechen« (vgl. zur Methodologie der »Grounded Theory« spezifisch Glaser und
Strauss 1998; Mey und Mruck 2011).

Angelehnt an die Aussagen von Dennis Gioia und Davide Ravasi (vgl. hierzu
Kammerlander und De Massis 2020, S. 11, 15, 18) wird die Kategorienbildung am
Material hier als der richtige Weg gesehen, um das Phanomen der Treuhénder-
mentalitdt und ihre Herstellung mithilfe einer erweiterten Forschungsfrage, die
im Rahmen der Datenauswertung an das Datenmaterial gestellt wurde, richtig zu
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verstehen und zu erkldren. So entstand ein neuer und interessanter Blick auf die
Treuhdndermentalitit und die Realitdt konnte intuitiv und nuanciert mit neuen
Worten beschrieben werden.

Die hier zur Datenauswertung verwendete qualitative Inhaltsanalyse ist ab-
schlieflend eine Methode, die komprimierend und resiimierend arbeitet, d. h. sie
wurde mit der Intention der Zusammenfassung und auch der Reduktion von
Komplexitdt angewendet. Im Zentrum des Auswertungsprozesses stand die
analytische induktive Kategorienbildung (Mayring 2015, S. 52). Mit dieser Form
der Datenauswertung gelang es, wie Bansal et al. (2018, S. 1189-1190) beschrei-
ben, die auf dem diskursiven Charakter der Daten beruhende Komplexitit zu
»entpacken« und mithilfe von Interpretationen Muster und Erkenntnisse her-
auszuarbeiten. Auf Grundlage der Beobachtungen im Rahmen der Datenaus-
wertung konnte so abstrahiertes Wissen erzeugt werden, das durchaus iiber den
spezifischen Kontext hinaus generalisierbar ist. Wie es fiir qualitative, kreative,
nichtlineare, induktive Ansitze iiblich ist, wurde auch im Rahmen der Daten-
auswertung die Forschungsfrage selbst immer wieder iiberdacht und umfor-
muliert, da sich immer wieder neue, nicht antizipierte Erkenntnisse im Zuge der
Datenauswertung zeigten, die dies notwendig machten (Gephart 2004, S. 455;
Bansal et al. 2018, S. 1193; Kammerlander und De Massis 2020, S. 18).

6.2.  Ablauf der qualitativen Inhaltsanalyse

Der allgemeine Ablauf der qualitativen Inhaltsanalyse von »Zusammentragenc,
»Analysieren« und »Kategorisieren« erfolgte im Wesentlichen nach dem Modell
der »inhaltlich strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse« nach Mayring
(2015, S. 97ft.). Zusitzlich wurde auf das Modell von Michael Romanowski (2009,
S. 291) zurtickgegriffen, der sich auf das Rahmenwerk qualitativer analytischer
Prozesse von Matthew Miles et al. (2020, S. 61{f.) bezieht (vgl. hierzu auch Yu et al.
2011, S. 733).” In den folgenden Abschnitten werden die einzelnen Schritte der
qualitativen Inhaltsanalyse detailliert beschrieben.

Die aufgezeichneten Gespriache des Arbeitskreises wurden transkribiert und
anschlieffend als Textdaten mittels einer ersten initiierenden Textarbeit (vgl.
hierzu speziell Mayring 2015, S. 56-57, 101, 164ff.) ausgewertet, d. h. wichtige
Aussagen wurden innerhalb des Dokumentes markiert und es wurden Rand-

25 Die jeweiligen Einzelschritte der beiden Verfahren zum Ablauf von qualitativen Inhaltsana-
lysen sind nicht eins zu eins auf den Ablauf des hier verwendeten Verfahrens zur Daten-
auswertung iibertragbar. Die Vorgehensweise des Forschers enthielt zusétzliche Elemente
(wie z. B. die Erstellung einer »Mindmap«), die so nicht direkt von Mayring und Romanowski
angesprochen werden. Eine »kochrezeptihnliche« Ubertragung der beiden Verfahren auf die
qualitative Inhaltsanalyse des Forschers ist folglich nicht moglich.
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kommentare verfasst, die u. a. zusammengefasste Aussagen der Gesprichsteil-
nehmer, kleinere Deutungsversuche und mégliche Verkniipfungen zur Fachli-
teratur beinhalteten. Bei dieser ersten Form der Auswertung bildeten die Her-
stellungspraxen der konstruierten Haltung Treuhdndermentalitit das Suchraster
und der Text wurde auf die neu formulierte Forschungsfrage untersucht. Ein-
zelne Textpassagen der Transkription wurden mit thematischen Uberschriften
versehen und es wurden Konzepte erstellt, die aber zunéchst nicht den Charakter
von vollstdndigen Kategorien erfiillten, insbesondere weil es noch an themati-
schen Definitionen mangelte. Man konnte diesbeziiglich von einer vorldufigen
und rudimentéren induktiven Kategorienbildung sprechen (Schritt 1: Sorgfiltige
Untersuchung der Textdaten und erste Notizen, Mayring 2015, S. 101-103).

Aus den markierten Textpassagen, den Randkommentaren und den thema-
tischen Uberschriften entstand zunéchst zum Zweck der Datenreduktion eine
handschriftliche und darauf aufbauend eine digitalisierte erste Zusammenfas-
sung der Erkenntnisse aus den Gesprachen. Man konnte hier auch angelehnt an
Mayring (2015, S. 111) von thematischen »Summarys« als Zwischenschritt
sprechen, die sich auf das strukturierte Material der vorhergehenden Phasen
bezogen, aber noch viele weitere Informationen zum Thema Vermégen und
Treuhdndermentalitdt enthielten. Die digitalisierte Zusammenfassung wurde
nochmals unter Hinzunahme der Forschungsfrage als Suchraster gesichtet.
Dabei wurden Haupt- und Subkategorien, also einzelne Herstellungspraxen,
klassifiziert und farblich hervorgehoben. Anschlieffend wurde eine »Mindmap«
zum Zweck der Informationsreduktion erstellt (sieche Abbildung 2).

Diese Mindmap hatte die Funktion einer »Jury«: In diese Ubersicht schafften
es nur die Elemente, die ausschliellich als Herstellungspraxen der Treuhidnder-
mentalitdt klassifiziert werden konnten, und kleinere darauf bezogene Beschrei-
bungen, so dass sie eine finale Ubersicht der induktiven Kategorien, die bei der
Datenauswertung aus dem Material emergierten, darstellte. Die einzelnen Ele-
mente der Mindmap wurden nochmals verdichtet und es konnten vier oberbe-
griffliche Herstellungspraxen der Treuhindermentalitit identifiziert werden, die
von Seiten der am Forschungsprojekt teilnehmenden Unternehmerfamilien in der
Vergangenheit angewendet wurden/werden und die vier Hauptkategorien bei der
Darlegung der Forschungsergebnisse darstellen (siehe hierzu die farbliche An-
ordnung in Abbildung 8). Begrifflich werden diese als »familidre, emotionale,
personelle und finanzielle Herstellungspraxen der Treuhdndermentalitdt« be-
zeichnet (Schritt 2: Datenreduktion durch Selektion, Fokussierung und Kon-
densierung zur Beantwortung der Forschungsfrage, Mayring 2015, S. 106). Das
Kategoriensystem, welches in Abbildung 8 dargestellt ist, stellt nach Mayring
(2015, S. 38) eines von hierarchischer Natur dar, da es aus verschiedenen iiber- und
untergeordneten Ebenen, also Hauptkategorien und diesen untergeordneten
Subkategorien besteht.
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Die Ergebnisse wurden aus der Mindmap in eine schriftliche Zusammenfas-
sung iibertragen (Schritt 3: Organisation, Ordnung und Darstellung der kon-
densierten Daten, Mayring 2015, S. 117). Anschlieflend wurden sie dem in das
Projekt involvierten Forscherteam als erste Hypothesen zuginglich gemacht.
Zusitzlich erfolgte eine Prisentation der Forschungsergebnisse in der Runde des
Forscherteams.

Die Frage- und Antwortbdgen wurden analog zu den obigen Ausfithrungen im
Rahmen einer ersten initiierenden Textarbeit ausgewertet. Auch hier bildete die
Forschungsfrage das Suchraster und einzelnen Textabschnitten wurden thema-
tische Uberschriften und Konzepte zugewiesen. Die Erkenntnisse aus den mar-
kierten Textpassagen, den Randkommentaren und den thematischen Uber-
schriften wurden, wie viele weitere Informationen, ebenfalls handschriftlich
zusammengetragen und anschliefend in die bisherige digitalisierte Zusam-
menfassung eingefiigt (Schritt 1). Daraus entstand eine Mindmap mit neuen
Herstellungspraxen der Treuhdndermentalitit. Keines dieser Elemente konnte
als (fiinfte) oberbegriffliche Herstellungspraxis eingestuft werden, so dass eine
Subsumption dieser unter die vier bisherigen Hauptpraxen als zusitzliche
»Doings« moglich war (Schritt 2). Die Ergebnisse aus den Frage- und Antwort-
bogen wurden in die schriftliche Zusammenfassung eingefiigt (Schritt 3).

Der Endpunkt der qualitativen Inhaltsanalyse bestand, dhnlich wie in der
Methodologie der »Grounded Theory«, darin, die generierte Theorie iiber die
vier Herstellungspraxen der Treuhidndermentalitét zu séttigen (»theoretical sa-
turation«, Corley und Gioia 2004, S. 180; Mayring 2015, S. 82). Diese Sittigung
erfolgte zunichst durch eine stindige Aufbereitung der schriftlichen Zusam-
menfassung mit neuen Erkenntnissen, die im Zuge eines stindigen Wiederein-
stiegs in das Datenmaterial zu jedem Themenbereich generiert werden konnten.
Zusitzlich erfolgte eine systematische Recherche zu jedem Themenbereich, um
die einzelnen Kategorien mit Literatur aus der bisherigen Forschung zu be-
kraftigen. Auch iiber einzelne Themenbereiche der »gesittigten Theorie« wurde
in gemeinsamer Runde mit dem Forscherteam eine Prisentation gehalten
(Schritt 4: Wiedereinstieg in die Daten, um die identifizierten Kategorien zu
verifizieren bzw. zu untermauern).
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Abbildung 2: Die Mindmap und das Kategoriensystem (eigene Darstellung)
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3. Teil: Ergebnisse

Im Ergebnisteil werden die wichtigsten Ergebnisse der Forschung zu den Her-
stellungspraxen der Treuhdndermentalitdt présentiert. Die Forschungsfrage
wird damit beantwortet.

Die folgenden Abschnitte beinhalten die Darstellung der Ergebnisse der
qualitativen Inhaltsanalyse mit induktiver Kategorienbildung nach Mayring
(2015). Die Prisentation der Forschungsergebnisse folgt angelehnt an Mayring
(2015, S. 118-119) der kategorienbasierten Auswertung entlang der vier grofien
Hauptkategorien, in der Reihenfolge: familidre, emotionale, personelle und fi-
nanzielle Herstellungspraxen der Treuhidndermentalitdt. Die inhaltlichen Er-
gebnisse werden in qualitativer Weise dargestellt, die jeweiligen Interpretationen
des Forschers werden unter Hinzunahme wissenschaftlicher Literatur bekriftigt.
Der Fokus bei der Beschreibung der einzelnen Kategorien liegt auf den eigent-
lichen »Doings« im Sinne des Doing-Family-Ansatzes. Den wissenschaftlichen
Adressaten und auch den Adressaten aus der Praxis soll hier nicht nur ver-
deutlicht werden, welche Herstellungspraxen die groflen Unternehmerfamilien
zur Herstellung der Treuhdndermentalitit anwenden, sondern auch, wie sie
diese anwenden. Im Ergebnisbericht werden hierzu Beispiele aufgefiihrt, die mit
Zitaten der jeweiligen Gesprichspartner im Haupttext und in den Fufinoten
belegt werden. Zudem erfolgt an den entsprechenden Stellen auch eine Reflexion
der Forschungsergebnisse auf die Elemente, die im Theorieteil beschrieben
werden. Jede Herstellungspraxis wird auch in Form einer Grafik visualisiert, die
jeweils zusammengefasst und modellhaft verdeutlicht, in welcher Weise und wie
genau diese Praxis die Treuhdndermentalitit auf Gesellschafterebene herstellt.

Der Ergebnisteil dieser Arbeit ist wie folgt aufgebaut: In Kapitel 1 werden die
familidren Herstellungspraxen der Treuhidndermentalitét beschrieben, die dazu
beitragen, das familidre Gleichheitsideal in der dynastischen Unternehmerfa-
milie zu verwirklichen. In einem ersten Schritt werden die Anteilsverteilungen in
den Gesellschafterkreisen der »Big Families« beschrieben. Anschlieflend geht es
um die Entstehung von Mehrheits- und Minderheitsanteilen in den groflen
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Unternehmerfamilien im Zuge der egalitdren Vererbung sowie um die Stellung
von Minderheitsgesellschaftern.

Unter Hinzunahme der theoretischen Konzepte der distributiven Gerechtig-
keit und »social exchange theory«, wird weiterhin erkldrt, warum und mit wel-
chen Aspekten sich die Mehrheits- und Minderheitsgesellschafter der sieben
Gesellschafterfamilien untereinander vergleichen. Daran ankniipfend werden
die unternehmerfamilidaren Folgen aus der Verletzung der distributiven Ge-
rechtigkeit mit den Erfahrungen der Familienreprasentanten beschrieben.
Schlie3lich geht es darum, wie distributive Ungleichheiten mithilfe der Family
Governance effektiv gemanagt werden kénnen. Als familidre Herstellungspraxen
werden hierzu das Mitspracherecht in Gesellschafter- und Familiendiskussionen,
der gesellschaftsvertragliche Verzicht auf Zwerganteilsklauseln und eine glei-
chere Vermogensverteilung durch den Aufbau von Sekundérvermégen be-
schrieben.

In Kapitel 2 werden die emotionalen Praxen beschrieben, bei denen eine
Herstellung der Treuhdndermentalitidt durch die emotionale Aufladung des
Unternehmensanteils erfolgt. Zu Beginn geht es um die Herstellungspraxis der
emotionalen Eigentiimerschaft (»Emotional Ownership«) sowie um einzelne
forderliche Family-Governance-Mafinahmen zum Aufbau dieser Herstellungs-
praxis. Die folgenden Abschnitte widmen sich dem emotionalen Doing eines
glaubwiirdigen Standpunktes gegeniiber dem Familienvermégen. Zentral fiir
diese Ausfithrungen sind die Standpunkte des Eigentiimer-Treuhandmodells
und des Hybridmodells. Anschlieflend geht es um die Steigerungen der emo-
tionalen Renditen, d. h. um eine Steigerung der nichtfinanziellen Aspekte der
unternehmerischen Aktivitdten als Herstellungspraxis der Treuhdndermentali-
tat. Als weitere Praxen zur emotionalen Herstellung werden Traditionen und
Geschichten vorgestellt. Als darauf bezogene Doings werden die rhetorische
Geschichte als besondere Tradierungsform, zentripetale Geschichten und his-
torische Narrative mit jhrem besonderen strategischen Einfluss auf die Treu-
hindermentalitét vorgestellt.

In den weiteren Kapiteln wird das Familiennetzwerk mit seinen besonderen
Sozialkapitalressourcen, die einen familidren Gesellschafter emotional an das
Unternehmen binden, vorgestellt. Im Zentrum der Ausfithrungen stehen die
relationalen und 6konomischen Doings vom Sozialkapital der Unternehmerfa-
milie. Als weitere emotionale Praxen werden die Vermogenskultur und die ge-
lebte Vermdogenspraxis der sieben Unternehmerfamilien dargestellt. Philan-
thropische Organisationen sowie familieneigene gemeinniitzige Stiftungen ste-
hen hierzu als Integrationsmittel und Identifikationsvehikel der Gesellschafter
im Mittelpunkt. Abschlieend geht es um die emotionale Praxis liberaler Ansétze
zur Verduflerung von Unternehmensanteilen. Diesbeziiglich werden sowohl die
aktive Entscheidung eines Gesellschafters, seine Anteile zu festgelegten Zeit-
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punkten oder jederzeit verduflern zu konnen, als auch der Erhalt des Status als
Familienmitglied nach einer Anteilsverduflerung als Doings présentiert.

Das Kapitel 3 stellt die personellen Praxen dar, welche die Treuhdndermen-
talitdt iber Personen, die in wichtigen Gremien des Familienunternehmens
vertreten sind, herstellen. Bei der ersten personellen Praxis geht es um die Per-
sonen, die in den Aufsichts- und Familiengremien den Vorsitz tibernehmen und
durch ihre Rolle als »Steward«, »Bewahrer« und »Galionsfiguren« familidre Ge-
sellschafter personell an das Unternehmen binden. Die zweite Praxis behandelt
als Doing das Vertrauen der Gesellschafter zu den Mitgliedern der operativen
Ebene und der Kontrollebene des Unternehmens.

In Kapitel 4 werden die finanziellen Praxen prisentiert, welche die Treuhin-
dermentalitit durch eine angemessene Beriicksichtigung der Liquiditdtsbe-
diirfnisse der Gesellschafter herstellen. Als theoretische Grundlage wird hierzu
das »Family Business Triangle« eingefiihrt. Als erste finanzielle Herstellungs-
praxis, die allerdings von Seiten der sieben Unternehmerfamilien relativ maf3voll
behandelt wird, werden die Ausschiittungen und eine angemessene Ausschiit-
tungspolitik dargelegt. Nachfolgend wird die Verzinsung von Gesellschafter-
darlehen und Eigenkapitaleinlagen nach dem »Schiitt-aus-hol-zuriick-Verfah-
ren« erortert. Diese Finanzierungsform, die von mehreren Unternehmerfamilien
des Samples genutzt wird, stellt ein wichtiges Element dar, um die Gesellschafter
finanziell (durch die Zahlung von Zinsen) an das Unternehmen zu binden.

In den folgenden Kapiteln werden finanzielle Dienstleistungen, welche die
Unternehmerfamilien den Gesellschaftern als gemeinschaftliche Lésungen zu
rechtlichen und steuerlichen Fragestellungen anbieten, als finanzielle Praxen
vorgestellt. Diese Dienstleistungen sind als Doings fiir die Familienmitglieder
interessant, die in finanziellen Belangen unerfahren sind. Sie stellen dariiber
hinaus eine Quelle fiir den Zusammenhalt der Unternehmerfamilie dar. Letztlich
wird auch der Wert des Unternehmensanteils fiir die Gesellschafter der bor-
sennotierten Unternehmen des Samples als Praxis zur Herstellung der Treu-
hidndermentalitdt prisentiert. Als Doing fiir die Gesellschafter steht hierzu (in
Abgrenzung zum Shareholder-Value-Ansatz aus der Finanz6konomie) der fa-
milienunternehmenstypische Charakter einer Langzeitinvestition im Fokus.

1.  Familidre Herstellungspraxen der Treuhdndermentalitat

Die ersten Herstellungspraxen der Treuhdndermentalitit, die im Rahmen der
Auswertung des Forschungsmaterials identifiziert werden kénnen, werden auf-
grund der wachsenden Zahl an Familiengesellschaftern und einer Ungleichver-
teilung der Anteile in mehreren Gesellschafterkreisen der teilnehmenden Un-
ternehmerfamilien zunehmend notwendiger. Familidre Herstellungspraxen
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helfen dabei, das familidre Gleichheitsideal in der dynastischen Unternehmer-
familie zu verwirklichen, indem im System »Familie« ein Gefiihl von familidrer
Gerechtigkeit (Gleichheit) erzeugt wird, obwohl die Gesellschafteranteile im
System »Eigentum« unterschiedliche Grélenordnungen aufweisen.

Alvaro Vilaseca (2002, S. 304, 307) sowie Jan Folke-Siebels und Dodo zu
Knyphausen-Aufsefl (2012, S. 287) legen dar, dass sich nicht nur der Kreis der
Familiengesellschafter mit zunehmender Grofie und weiteren Generationen des
Familienunternehmens zerstreut, sondern dass auch das organisationale Com-
mitment des individuellen Gesellschafters abnimmt. In diesen Evolutionsstufen
sollten bei der Nachfolgeplanung die Macht- und Vermégensverteilung im ge-
meinsamen Familienunternehmen adressiert werden (Beckhard und Dyer 1983,
S. 9, 12; Sharma et al. 1997, S. 10). Die Studie von George Marcus (1983, S. 221,
224-225, 251) iiber dynastische Unternehmerfamilien zeigt allerdings, wie
schwierig die Gestaltung dieses Themenbereichs ist. Er beobachtet, dass gerade
groflzahlige Unternehmerfamilien im Laufe der Zeit geeignete Strategien zur
Teilung des Familienvermdgens aus den Augen verlieren, diese aber gerade im
Hinblick auf die weitere Bindung von diesem im Unternehmen eine besondere
Bedeutung haben.

Die am Forschungsprojekt »Big Family Management« teilgenommen haben-
den Unternehmerfamilien haben in den letzten Jahren alle besonders grofle
Gesellschafterkreise hervorgebracht, die mit Blick auf die Verteilung der Un-
ternehmensanteile allerdings grofle Unterschiede aufweisen. Bei den Unter-
nehmerfamilien 2, 3 und 6 hat sich im Laufe der letzten Jahrzehnte eine starke
Ungleichverteilung der Gesellschafteranteile entwickelt, so dass ein Grof3teil des
(Stamm-)Kapitals dieser Familienunternehmen nur einem kleinen Teil der Ge-
sellschafter gehort, wihrend die anderen Familienmitglieder, die den Grofiteil
des Gesellschafterkreises darstellen, vergleichsweise sehr kleine Anteile halten.
Der Reprisentant b der Unternehmerfamilie 2 berichtet beispielsweise, dass das
Stammkapital des Unternehmens (mit mehr als 400 Gesellschaftern) weniger als
100 Gesellschaftern gehort: »... und hier haben wir das Stammbkapital ... des-
wegen haben wir hier ziemlich genau bei der Hilfte fast schon die Gesellschaf-
termehrheit, mit weit unter 100 Gesellschaftern.«’®

Diese ungleiche Verteilung der Gesellschafteranteile ist allerdings nicht die
Regel im Kreis der teilnehmenden Unternehmerfamilien. Die anderen Projekt-
teilnehmer weisen demnach eine relativ paritdtische Verteilung bei den Unter-

26 Der Reprisentant der Unternehmerfamilie 6 berichtet, dass es einen Stamm in der Unter-
nehmerfamilie gibt, dessen Anteile zwischen 25 und 28 Prozent liegen. Im Folgenden werden
wortliche Zitate der Familienreprisentantin/des Familienreprasentanten jeweils durch An-
fithrungszeichen und Kursivierung gekennzeichnet. Zudem wird bei jedem wortlichen Zitat
auch auf die jeweils gewahlte (anonymisierte) Bezeichnung des Gesprichsteilnehmers ver-
wiesen.
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nehmensanteilen im Gesellschafterkreis auf, wie sich u. a. der Aussage von Re-
préisentant a der Unternehmerfamilie 1 entnehmen lédsst: »Der grifSte Teil liegt
dann doch so bei einem halben Prozent, mit einem Prozent ist man schon >grofler
Gesellschafter«.”’

Die ungleiche Verteilung von Unternehmensanteilen, die Entstehung von
Mehrheits- und Minderheitsgesellschaftern und auch die immens hohe Anzahl
von Gesellschaftern mit kleinen Unternehmensanteilen, die von den Repréisen-
tanten angesprochen wird, sind typische Merkmale der dynastischen Unter-
nehmerfamilie, die im Theorieteil beschrieben wird. Hier werden die Folgen der
egalitdren Vererbung sichtbar: Wiren die Anteile in der Vergangenheit iiber die
Generationen nach dem Modell der »konzentrierten Vererbung« (Kormann
2017, S. 270-271) weitergegeben und wire dem familidren Gerechtigkeitsideal
weniger Beachtung geschenkt worden, dann wiéren die Gesellschafterkreise nicht
auf derartige Groflenordnungen angewachsen und dann wére es in einigen Fa-
milien, in denen manche Stimme sich einfach schneller fortgepflanzt haben,
auch nicht zu derartigen Ungleichgewichten bei der Anteilsverteilung gekommen
(vgl. hierzu auch Kleve et al. 2020, S. 516; Kollner et al. 2020, S. 205).

Bei der Betrachtung der grolen Gesellschafterkreise kann nach Wimmer et al.
(2018, S.302) davon ausgegangen werden, dass der Traum von Gleichheit und das
Prinzip der miitterlichen und véterlichen Gerechtigkeit die Unternehmerfami-
lien bei der Ubertragung der Unternehmensanteile geleitet hat. Der Begriff
»Gerechtigkeit« beschreibt nach Hennerkes und Kirchdorfer (2015, S. 57, 182) in
objektiver Hinsicht das zeitlos giiltige Maf3 sozial richtigen Verhaltens und in
subjektiver Hinsicht das richtige Verhalten zum Mitmenschen. Es ist aber, so
betonen die Autoren, »menschlichg, dass Eltern ihre Kinder gerecht behandeln
wollen, und auch die Kinder selbst wollen von den Eltern gerecht behandelt
werden, nicht nur im tédglichen Umgang, sondern auch bei der Verteilung des
Vermogens. Die egalitidre Vererbung der Unternehmensanteile ist vor allem auf
die in Familienunternehmen vorherrschende und mit der Unternehmenslogik
konkurrierende Familienlogik zuriickzufiihren. Die Entscheidungen im System
Familie sind durch eine subjektive, emotionale Logik geleitet, so dass die Familie
eher einer Gleichheit aller Familienmitglieder folgt (Felden et al. 2019, S. 24). Hier
wird unterstellt, dass nur eine formal gleiche Behandlung eine gerechte Be-
handlung ist (Hennerkes und Kirchdorfer 2015, S. 182).

Aus der Perspektive der Familienlogik erwarten die Kinder also nach Felden
et al. (2019, S. 25) eine gleiche Aufteilung der Geschdftsanteile im Rahmen der
Erbregelung. In der Familie besteht nach Simon et al. (2017, S. 170) eine Situation,
in der im Prinzip die Gleichbehandlung ihrer Mitglieder erwartet wird. Der

27 Zwei von vier Unternehmerfamilien (Unternehmerfamilie 1 und 5) geben an, dass jeder
Gesellschafter in etwa 0,5 Prozent der Unternehmensanteile halt.
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ehemalige Vorstandsvorsitzende der Ernst Klett Aktiengesellschaft, Michael
Klett, spricht sogar davon, dass das Gleichheitsdenken in seiner Unternehmer-
familie schon »instinktiv« sei. Dahinter steckt vermutlich auch, so sehen es Jo-
chen Rieker und Susanne Risch (1995, S. 82), dass Eltern in Unternehmerfamilien
grofle Angst haben, Unterschiede in ihren Gefiihlen zuzulassen. In spiteren
Phasen der Unternehmensentwicklung fithrt die Verfolgung des familidren
Gleichheitsideals dazu, dass die unvermeidliche Dynamik zwischen gradver-
wandten Mitgliedern einer grofSen Erbengemeinschaft gemanagt werden muss.
Dabei geht es hiufig darum, die aus der Familiendynamik resultierende Macht-
und Einflussverteilung so zu gestalten, dass sie fiir das Unternehmen funktional
bleiben kann (Wimmer et al. 2018, S. 302). Diese Aufgabe gestaltet sich auf der
dynastischen Entwicklungsstufe aufgrund der hohen familidren Komplexitit
und der hohen Komplexitdt in den Gesellschafterstrukturen (von Andreae 2007,
S. 33) sehr schwierig.

Das Familienunternehmen gelangt infolge unternehmerischen und familidren
Wachstums nach Joseph Astrachan et al. (2003, S. 16) und Sundaramurthy (2008,
S. 97) sowohl an einen Punkt, an dem viele Familienmitglieder nicht mehr im
Unternehmen arbeiten und damit in die Stellung eines passiven Gesellschafters
riicken®, als auch an einen Punkt, an dem es nach Glenn Ayres (1990, S. 7, 12-13)
Mehrheits- und Minderheitsgesellschafter gibt: »... manche Familienstdmme
haben sich schneller entwickelt oder vermehrt als andere.« (Reprédsentant b der
Unternehmerfamilie 2) Ayres vertritt die Meinung, dass die Vererbung eines
Minderheitsanteils an einem Familienunternehmen fiir die Erbin bedeutet, »ihr
die Urne zu geben, in der sich die Asche ihres Grof$vaters befindet.« Mit einem
derartigen Anteil konne man nicht viel machen, er produziert nur geringe Ein-
kiinfte und die Verduflerbarkeit ist eingeschrénkt. Im schlechtesten Fall, so sieht
es der Autor, steigt der Anteilswert auf dem Papier, wenn das Unternehmen gut
lauft, und verursacht zusitzlich ein erbschaftsteuerliches Problem fiir das Fa-
milienmitglied, obwohl es an der Steigerung des Nettowertes noch nicht einmal
maflgeblich beteiligt ist.

In den ersten Generationen eines Familienunternehmens sind die Unter-
nehmensanteile nach Ayres (1990, S. 7-8) bedeutungslos. Die Familiengesell-
schafter fithren ihr »business pocketbook« selbst, dhnlich wie ihren eigenen
Haushalt. Nehmen die Generationen und die Ungleichverteilung der Anteile im
Zeitverlauf allerdings zu, dann haben die Minderheitsgesellschafter keinen Zu-
gang mehr zum gemeinsamen familidren »checkbook«, und wenn sie Informa-

28 Die dynastischen Groffamilien, die in diesem Sample vertreten sind, haben diesen Punkt
schon lange erreicht. Passive Gesellschafter, die keine Gremienfunktion ausiiben und auch
nicht im Unternehmen mitarbeiten, existieren seit Generationen. Die Unternehmerfamilien
wissen allerdings, aufgrund einer starken Organisation und Professionalisierung im Rahmen
der Family Governance, damit umzugehen (vgl. hierzu auch Kéllner et al. 2020, S. 196).
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tionen haben oder zu geschiftlichen Belangen gehort werden wollen, miissen sie
die formalistischen Prozeduren nutzen, die fiir den groflen Gesellschafterkreis
eingerichtet wurden. Minderheitsgesellschafter merken ab einem bestimmten
Punkt, dass sie kein Teil des »inner sanctums« sind, und auch wenn sie durch
familidre Verbindungen immer noch informellen Zugang zum Unternehmen
haben, werden sie sich selbst schnell die Rolle von »outsidern« zusprechen.
Ab einer bestimmten Evolutionsstufe werden deswegen Entscheidungsprozesse
und eine Dividendenpolitik notwendig, die mit der Langzeitprdsenz der Min-
derheitsgesellschafter kongruent ist und die dazu fiihrt, dass beide Seiten der
Eigentiimergleichung sich so fiihlen, als wiirden sie »grob« gleichbehandelt
(»Rough Family Justice«, Ayres 1990, S. 8).

An dieser Stelle zeigt ein reflektierender Blick auf die theoretischen Grund-
lagen die besondere Rolle der Family Governance als Geriist von Institutionen
und Regeln (Baus 2016, S. 43). Sie kann den Umgang mit distributiven Un-
gleichheiten regeln, so dass sich alle Gesellschafter im Hinblick auf die emotio-
nalen und finanziellen Vorteile aus dem Unternehmen in etwa gleichbehandelt
fithlen.

1.1.  Die distributive Gerechtigkeit im Kontext von Unternehmerfamilien

Die zunehmende Ungleichverteilung der Anteile, die im Rahmen der egalitdren
Vererbung entsteht, stellt im familidren Kontext eine Verletzung der Vertei-
lungsregel der distributiven Gerechtigkeit dar. Auch die Forscher Isil Pekdemir,
Merve Kogoglu und Giiney Cetin Giirkan (2013, S. 131-132) heben im Rahmen
ihrer Forschungen hervor, dass die wahrgenommene distributive Gerechtigkeit
in Familienunternehmen auf organisationaler Ebene zu den grundlegenden
Einflussfaktoren von »Hindernissen« (»family member impediment«) der Fa-
milienmitglieder gehort.”

Das Konzept der distributiven Gerechtigkeit hat seine Wurzeln in der »social
exchange theory« (Emerson 1976, S. 336ff.), die sich auf die Verteilungsgerech-
tigkeit bei einem sukzessiven Austausch bezieht (Pekdemir et al. 2013, S. 132).
Distributive Gerechtigkeit fokussiert die Rolle der Verteilungsgerechtigkeit auf
die Ressourcenallokation, bei der ein Individuum (Familienmitglied) die Fair-
ness eines Austauschs bewertet, indem es das Output-Input-Verhiltnis von sich

29 Mit Hindernissen (»Fredo effect«) beziehen sich die Forscher in Anlehnung an Roland
Kidwell et al. (2012, S. 505) darauf, dass Familienmitgliedern im Gegensatz zu anderen
Mitarbeitern des Familienunternehmens trotz mangelnder Qualifikation ein guter Job und
eine hohe Position zugesprochen wird: »This causes some problems particularly family
member impediment in family business which is especially related to harmony of family,
distributive justice, role ambiguity and relationship conflict (Pekdemir et al. 2013, S. 134).«
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selbst mit dem von anderen vergleicht (Choi und Chen 2004, S. 1-2; Haque und
Aslam 2011, S. 156). Es geht also konkret um den Weg, wie Ressourcen verteilt
werden (Hamilton 2006, S. 304).

Eine distributive Gerechtigkeit gilt als erreicht, wenn die beiden Verhéltnisse
von Output und Input als gleich wahrgenommen werden und somit vergleich-
barer Natur sind (Burrus und Mattern 2010, S. 155). In dem hier vorliegenden
Kontext konnte dies Folgendes bedeuten: Die Mitglieder einer Gesellschafter-
familie vergleichen untereinander die Ratio im Hinblick auf bestimmte Vorteile
und Riickfliisse aus dem Unternehmen (Output, z. B. Dividenden), die sie auf-
grund ihrer Mitgliedschaft in der Unternehmerfamilie (Input) haben: »Hier
hinten brauch ich nicht iiber Sekunddrvermdgensaufbau zu reden. Die freuen sich
itber den >warmen Regen< Ende April, Anfang Mai, der ihnen hilft, iiber das Jahr
das Leben etwas angenehmer zu gestalten.« (Reprdsentant b der Unternehmer-
familie 2) Der Aufbau von Sekundédrvermdégen und die Ausschiittungen, die in
diesem Zitat angesprochen werden, sind Themen der Family Governance im
Stadium einer dynastischen Unternehmerfamilie, die zunehmend durch die
Ungleichverteilung der Unternehmensanteile, als Vergleichsgrundlage fiir die
Gesellschafter, in den Fokus riicken und eines Managements bediirfen (Kollner
et al. 2020, S. 204-205, 208).

Eine distributive Gerechtigkeit bezieht nach Jeffrey Blodgett et al. (1997,
S. 188) aber nicht nur materielle Komponenten mit in die Betrachtung ein,
sondern auch wahrgenommene Gerechtigkeit bei greifbaren Ergebnissen in be-
stimmten Argumentationsprozessen oder Debatten mit mehreren Parteien (z. B.
bei Gesellschafterversammlungen oder Familienratssitzungen). Die wahrge-
nommene distributive Gerechtigkeit ist nach Pekdemir et al. (2013, S. 139) ein
wichtiger Faktor, der die Probleme, die von den Mitgliedern der Familie im
Familienunternehmen ausgehen, beeinflusst.

1.2.  Unternehmerfamilidre Folgen der Verletzung von distributiver
Gerechtigkeit

Jeffrey Swartz (1996) beschreibt im Zusammenhang mit Strategien von familid-
ren Erben zu einer fairen Verteilung der Eigentiimerschaft, wie sich das Gesell-
schafterverhalten bei einer Verteilungsinderung der Unternehmensanteile ver-
andert. Ahnliches beschreiben John Davis und Rita Herrera (1998, S. 254), als sie
spezifische Konzepte und Theorien aus der Sozialpsychologie zum Verhalten von
Individuen und Gruppen auf spezifische Verhaltensweisen von Familiengesell-
schaftern anwenden. Eine dieser Theorien ist die soziale Vergleichstheorie nach
Leon Festinger (1954, S. 118, 121-122), die davon ausgeht, dass Menschen nach
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einer geteilten Realitdt streben und vergleichende Selbsteinschidtzungen vor-
nehmen (vgl. hierzu auch Taylor et al. 1990, S. 75-76; Suls et al. 2002, S. 159).

Soziale Vergleiche erfolgen nach Davis und Herrera (1998, S. 256) oft in Fa-
milien und sind besonders normal zwischen Gruppen von Verwandten, zwischen
Cousins und zwischen den Generationen. Diese Vergleiche fithren zu Gemein-
samkeiten und Bindungen, aber auch zu Konkurrenz zwischen den Familien-
gesellschaftern. Bindungen kénnen z. B. aufgrund von gleichen Erbschaften,
Werten und gleichem Commitment entstehen, wihrend z. B. Unterschiede beim
Nachnamen, die Art, wie der eigene Familienstamm behandelt wird, oder der
Arbeitsplatz im Unternehmen Griinde fiir Konkurrenzgefiihle unter den Ge-
sellschaftern sein kénnen. Ein gutes Mittel, so beschreiben es Davis und Herrera,
um sich als Familiengesellschafter selbst zu vergleichen, ist die Anzahl der ge-
haltenen Unternehmensanteile. Der Beteiligungsbesitz stellt eine gute Art und
Weise dar, um den sozialen Status und den eigenen Erfolg in und auch auflerhalb
der Familie zu messen. Mit der sozialen Vergleichstheorie kann davon ausge-
gangen werden, dass sich Minderheitsgesellschafter in Familienunternehmen auf
eine Seite stellen, weil sie etwas gemeinsam haben: gleichen Anteilsbesitz. Durch
den Vergleich mit anderen Minderheitsgesellschaftern entsteht bei diesen ein
Gefiihl von Bedeutung und sie fiihlen sich als Teil einer Gruppe mit dhnlichen
Interessen und Zielen.

Diese unternehmerfamilidren Folgen aus der Verletzung der distributiven
Gerechtigkeit spiegeln sich besonders bei der am Forschungsprojekt teilneh-
menden Unternehmerfamilie 2 wider. Dieser familidre Gesellschafterkreis teilt
sich in zwei Gruppen auf, bei denen jeweils spezifische Vermogensaspekte (z. B.
der Aufbau von Sekundérvermégen) aufgrund der divergierenden Anteilsgrofien
vollkommen anders betrachtet werden miissen, da die Interessenslagen, die
Themen und die Probleme anderer Natur sind. Dies stellt die verantwortlichen
Personen in den Gremien vor Herausforderungen bei der Gesellschafterbetreu-
ung und der Family Governance, da von Seiten der Gesellschafter sehr »handfest«
und »direkt«, wie Reprdsentant b der Unternehmerfamilie 2 in den Gespréachen
betont, unterschiedliche Erwartungen geduflert werden.

Bei einer Reflexion iiber die theoretischen Grundlagen dieser Arbeit wird
deutlich, wie komplex die Family Governance im dynastischen Stadium einer
Unternehmerfamilie ist. Die divergierenden Anteilsgroflen fithren dazu, dass
die Gesellschafter unterschiedliche Erwartungen duflern, die im Rahmen der
Governance von den Gremienmitgliedern immer mitgedacht werden miissen.

Der Reprisentant a der Unternehmerfamilie 2 beschreibt, dass die Gremi-
enmitglieder, bedingt durch die Anteilsstruktur, in einen Konflikt geraten, wenn
die »diinnen Fische« merken, dass einzelne Gesellschafter anders behandelt
werden als sie selbst. Gerade wenn die Anteilsgrofen der einzelnen Familien-
mitglieder intransparent gehalten werden, wie es bei vier der sieben teilneh-
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menden Unternehmerfamilien beobachtet werden kann®, kann es in bestimm-
ten Situationen bei den Kleinanlegern zu unerwiinschten Uberraschungseffekten
kommen, wie die folgende Aussage des Reprisentanten zeigt:

»... kommen wir da in einen Konflikt, weil sie bei ihren >Family Bonds< auf einmal bei
anderen Familien sehen, wie Dinge gemacht werden und das auf sich anwenden und
dann sagen: >Warum konnen wir das nicht genauso machen?« Naja, bei der Struktur
sind eben Dinge anders zu machen.«

Sollte es zu derartigen Situationen kommen, werden sich die Minderheitsge-
sellschafter nach Ayres (1990, S. 7, 12) schlagartig dessen bewusst, dass es andere
Gesellschafter gibt, die in den zuriickliegenden Jahrzehnten durch das gemein-
same Unternehmen viel reicher geworden sind als sie selbst. Wo soll der grofie
Wert des Unternehmens sonst landen? Was einst eine humanistische Geste der
Eltern war, mit dem Ziel, jedes Familienmitglied gleichermaflen in das Famili-
enprojekt einzubeziehen, ist nun zu einem groflen dkonomischen und unter-
nehmerischen Kontrollthema in den tragenden Gremien der Familienunter-
nehmen geworden. Und auch die Kleinanleger wissen, dass ein Mehrheitsanteil
ein Vermogenswert ist, der ein gutes Leben, hohe Vergiitungen in Form von
Dividenden, Vorteile im Ruhestand und den Aufbau von personlichem Ver-
mogen ermdglicht.

Die Erfahrungen von Davis und Herrera (1998, S. 256-258) zeigen, dass eher
die groflen Gesellschafter in Familienunternehmen ihre Ziele und Interessen
ansprechen. Gerade in grofen Gesellschaftergruppen, in denen die individuellen
Anteile noch kleiner sind und in denen die Stimme des Einzelnen noch weniger
zéhlt, schwinden die Gefiihle von verantwortungsvollem Handeln. Mit Blick auf
die Kleinanleger stellen sie fest, dass diese sich eher aufgrund von Informations-
und normativem Druck® bei gemeinsamen Entscheidungen zuriickhalten und
sich dem Willen der Mehrheit unterwerfen, selbst wenn die Entscheidungen
ihren eigenen Interessen zuwiderlaufen. Innerhalb der Gespriche wird deutlich,
dass die Unternehmerfamilie 2 die Problematik der »Gesellschafterresignation«
erkannt hat und genau aus diesem Grund keine Informationen iiber die indi-
viduellen Anteilshéhen an die Familienmitglieder herausgibt: »Sie kommen zu-
zeiten auch in eine Situation, das ist auch gefihrlich, wo dann diese Gesellschafter

30 Die Unternehmerfamilien 3 und 5 versenden einmal pro Jahr eine Aufstellung aller Kapi-
taleinlagen der Gesellschafter, wihrend in den Unternehmerfamilien 1, 2, 6 und 7 die An-
teilsverteilungen bewusst intransparent gehalten werden. Die Unternehmerfamilie 4 hat
diesbeziiglich keine Angaben gemacht.

31 Aus sozialpsychologischer Sicht entsteht Informationsdruck dann, wenn Gruppenmitglieder
versuchen, andere Gruppenmitglieder aufgrund ihres Informationsvorteils von ihrer Mei-
nung zu {iberzeugen und zu internalisieren. Normativer Druck entsteht, wenn Gruppen-
mitglieder Angst haben, durch die Gruppe exkludiert, sanktioniert oder blofigestellt zu
werden (Davis und Herrera 1998, S. 256).
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da unten sagen: sEigentlich ist es doch sowieso egal, wenn ich doch weifs, dass die
Struktur so ist, also macht ihr die Oberonkel.<« (Reprisentant a der Unterneh-
merfamilie 2)

Das Gefiihl der Bedeutungslosigkeit sprechen Davis und Herrera (1998, S. 258)
unter Verweis auf Festinger et al. (1952, S. 383, 385) mit einem Ansatz an, den sie
als die »Deindividualisierung der Familiengesellschafter« bezeichnen (vgl. zu
Deindividualisierung spezifisch Rogers und Prentice-Dunn 2011, S. 342, 344). Die
Autoren argumentieren, dass Menschen, die das Gefiihl haben, innerhalb einer
Gruppe als Individuen behandelt zu werden, ihren Aggressionen weniger Aus-
druck verleihen. Sehen sich die Gruppenmitglieder hingegen als Teil einer an-
onymen Gruppe, konnen sie sehr leicht das Gefiihl der Individualitit verlieren
und aggressiv werden. Familienmitglieder konnen Deindividualisierung erleben,
wenn sie das Gefiihl haben, dass ihre Stimmen, Rollen und ihre Bedeutung als
Individuen im Gesellschafterkreis unwichtig sind. Sie haben dann keine eigene
Identitdt und keine eigenen Bediirfnisse mehr, sind vielmehr Teil einer »ge-
sichtslosen Gruppe«, in der die individuellen Unternehmensbeteiligungen an
Bedeutung verloren haben.

Auch die Unternehmerfamilie 3.0, die in den theoretischen Grundlagen dieser
Arbeit behandelt wird, ist der Gefahr einer Deindividualisierung der familidren
Gesellschafter ausgesetzt, wenn man bedenkt, wie zerstreut die Gesellschafter-
kreise dieses unternehmerfamilidren Typus sind und wie klein die Unterneh-
mensanteile der individuellen Gesellschafter im Generationenverlauf werden
kénnen (Kollner et al. 2020, S. 196).

In einer Familie kénnen sich solche Entwicklungen als problematisch erweisen.
Denn nur in einer Familie, so Wimmer et al. (2018, S. 186), kommt der Einzelne als
»ganze Person« vor. Die Zugehorigkeit zur Familie individualisiert jeden einzel-
nen in héchstem Maf3e. Sie macht den Einzelnen einzigartig und damit auch jede
Familie unvergleichbar. Nach Simon et al. (2017, S. 169) funktioniert die Familie
mit ihrer Personenorientierung gegenldufig: Hier sind nicht die Personen »Mittel«
zu einem sachlichen Zweck, sondern umgekehrt, die Familie - das soziale Sys-
tem - ist Mittel zu hochst personlichen Zwecken. Der Wert als Person von jedem
einzelnen Familienmitglied wird normalerweise nicht nach der Gréf3e von Ei-
gentumsanteilen bemessen, die Zugehorigkeit zur Familie istimmer Anteil genug.
Sie reicht, um bestimmte Rechte und Anspriiche an die Familie und die anderen
Familienmitglieder stellen zu konnen, so wie die Familienmitglieder diese Rechte
und Pflichten ebenfalls einfordern kénnen. Die Familie fuflt auf ganz eigenen
wechselseitigen Ausgleichserwartungen und auf an Gleichheit orientierten Ge-
rechtigkeitsvorstellungen, die das langfristige familiale Miteinander (zumeist
vollig unausgesprochen) steuern (Wimmer et al. 2018, S. 186).

In dieser sehr personlichen wechselseitigen Erwartungskonstellation sind al-
lerdings hdufig, aufgrund von starken Emotionen, auch Enttduschungspoten-
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ziale eingebaut, die Familienkonflikte letztlich ins Unbeherrschbare dynami-
sieren konnen. Wenn die Verteilungen der Unternehmensanteile im Laufe der
Zeit ungleicher werden, kann bei den Familienmitgliedern ein Gefiihl des »Mehr-
oder-weniger-wert-Seins« entstehen. Diese Krdnkungen und - aus der Sicht der
Eigentumsnachfolger - Ungerechtigkeiten wirken oft lebenslang nach und ver-
schaffen sich in spiteren Jahren auf der Biithne des Unternehmens jahrelang
durch beinharte Machtkdmpfe, Intrigen und Rivalitidten wieder Raum (Wimmer
et al. 2018, S. 186, 229). Nicht umsonst verweisen Hennerkes und Kirchdérfer
(2015, S. 57) auf die Hirnforschung, aus der bekannt ist, dass Ungerechtigkeit wie
korperlicher Schmerz mit der Folge von Aggressivitit empfunden wird. In der
Family Governance sollten daher Mafinahmen implementiert werden, die dabei
helfen, die distributiven Ungleichheiten in einem familidren Gesellschafterkreis
Zu managen.

1.3.  Management von distributiver Ungleichheit in der Unternehmerfamilie

Innerfamilidre Vergleiche aufgrund unterschiedlicher Anteilsgréfen miissen auf
Ebene der Family Governance effektiv gemanagt werden, da es sonst nach Davis
und Herrera (1998, S. 256) zu Zerkliiftungen zwischen den Familiengesell-
schaftern kommen kann. Denn ein Mangel an distributiver Gerechtigkeit kann in
Anlehnung an Kim van Erp et al. (2011, S. 67, 70, 73) und Pekdemir et al. (2013,
S. 133) nicht nur in Organisationen, sondern auch in Unternehmerfamilien ein
Grund fiir zunehmende Konflikte auf der persénlichen Ebene sein. Diese dau-
erhaften Mehrheiten-/Minderheitenkonflikte kénnen auf das Familienunter-
nehmen zerstorerische Auswirkungen haben (Hennerkes und Kirchdoérfer 2015,
S. 58).

Die Forschungsergebnisse zeigen, dass sich die teilnehmenden Familienre-
prisentanten dieser Problematik bewusst und demzufolge bestrebt sind, die
»grof8en« und die »kleinen« Gesellschafter auf der familidren Ebene gleichzu-
stellen. Die Familienreprisentanten zielen als Gremienmitglieder darauf ab, die
distributiven Ungleichheiten, die im Laufe der Generationen innerhalb der Un-
ternehmerfamilien entstanden sind, mit spezifischen familidren Herstellungs-
praxen zu managen, um die diskutierte Treuhdndermentalitét bei den Minder-
heitsgesellschaftern aufrecht zu erhalten. Dies wird durch die folgende Aussage
von Reprisentant a der Unternehmerfamilie 2 in den Gespréchen unterstrichen:
»Wir breiten die Hinde aus und sagen: »Wir sind eine Familie und es ist irrelevant,
wie viele Anteile du hast, du bist hier ein Mitglied dieser Familie, dieser traditi-
onsreichen Familie.«”

32 Die Unternehmerfamilie 3 duflert sich zum Thema »Gesellschaftergleichstellung« in den
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Das Zitat des Gremienmitglieds verdeutlicht, dass man das Evolutionsstadium
der Familiendynastie vor dem Gesellschafterkreis versucht zu relativieren und
eher darauf abzielt, Familiaritdt im Sinne des Doing-Family-Ansatzes herzu-
stellen. Derartige Perspektiven konnen auf Gesellschafterebene dazu fiihren,
dass die dynastische Grofifamilie nicht als ein zersplitterter Kreis von gradver-
wandten Gesellschaftern wahrgenommen wird, sondern (aus Gesellschafter-
sicht) als »meine Familie«.

Die familidren Herstellungspraxen zielen in Anlehnung an Sundaramurthy
(2008, S. 97-98) darauf ab, dass sich Minderheitsgesellschafter im Gesellschaf-
terkreis des Familienunternehmens werthaltig fithlen. Es geht sowohl darum, den
individuellen Eigentiimerstatus zu bekréftigen, als auch darum, ein Gefiihl von
Zugehorigkeit bei den Minderheitsgesellschaftern zu erzeugen, selbst wenn diese
nicht jeden Tag in die Belange des Unternehmens involviert sind. Herstellungs-
praxen, die auf die Aspekte der familidren Gerechtigkeit im Gesellschafterkreis
abzielen, tragen zur Entstehung von Systemvertrauen innerhalb des Familien-
unternehmens bei. Wenn es der Unternehmerfamilie gelingt, das zwischen-
menschliche Urvertrauen, welches in den ersten Evolutionsstufen entstanden ist,
in die aktuellen Generationen zu hebeln, hat das Familienunternehmen einen
gewaltigen Wettbewerbsvorteil. Eine Beriicksichtigung der familidren Gerechtig-
keit in der dynastischen Unternehmerfamilie tragt zudem nach Davis und Herrera
(1998, S. 255) dazu bei, dass der Zusammenhalt der Gesellschaftergruppe (»Group
Cohesiveness«) - ein Maf} dafiir, wie eng die Mitglieder einer Gruppe miteinander
verbunden sind - geférdert wird, das wohl fundamentalste Maf3 der Effektivitt
von Familienunternehmen, das nach Gersick et al. (1997, S. 138, 181, 204ff.) auf
allen Eigentiimerentwicklungsstufen schwierig zu erhalten ist.

In den am Forschungsprojekt teilnehmenden Unternehmerfamilien gibt es
Familienmitglieder, welche die von Simon et al. (2017, S. 170, 178-179) so be-
zeichnete Paradoxie” von Gleichheit und Ungleichheit in einer angemessenen
Form leben. Diese Familienmitglieder haben zwar offensichtlich viel Macht und
Einfluss, beuten sie aber nicht egoistisch fiir sich aus, sondern stellen sie in den
Dienst des Unternehmens und der Familie als iibergeordnete Einheiten und
Werte. Sie nutzen die Ungleichheit und den Unterschied an Einfluss, um
Gleichheit durchzusetzen.

Bei den in den folgenden Abschnitten vorgestellten familidren Herstellungs-
praxen ist in Anlehnung an Ayres (1990, S. 22) zu berticksichtigen, dass diese
keine absolute Gerechtigkeit bzw. Gleichheit innerhalb der Unternehmerfamilie

Frage- und Antwortbogen folgendermaflen: »Gesellschafter werden vollkommen gleich be-
handelt.«

33 Zu Paradoxien in Familienunternehmen vgl. ausfiihrlich Simon (2012, S. 28-39) und van
Helvert-Beugels et al. (2020b, S. 214-215).
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auf der Macht- und Vermogensebene erzeugen konnen, gerade weil jeder Erb-
nachfolger einen eigenen Sinn fiir Fairness hat. Zudem miissen die Familien-
gesellschafter, so Simon et al. (2017, S. 176), es als Person aushalten, dass sie im
Hinblick auf Gleichheit/Ungleichheit in den verschiedenen Spielfeldern von Ei-
gentum und Familie anders bewertet werden: als Familienmitglied und als Ei-
gentlimer. Mithilfe der Herstellungspraxen kann es aber zumindest annédhernd
gelingen, ein Gefiihl von familidrer Gerechtigkeit bei den familidren Minder-
heitsgesellschaftern zu erzeugen, um zu vermeiden, dass die Treuhdndermen-
talitdt bei diesen erodiert.

1.4.  Mitspracherecht in Gesellschafter- und Familiendiskussionen

Eine erste »kleine« Herstellungspraxis zur Verwirklichung des familidren
Gleichheitsideals in der groflen Unternehmerfamilie besteht darin, allen Fami-
liengesellschaftern, unabhingig von ihrer Anteilsgrofle, ein Mitspracherecht
einzurdumen und diese mit in die Diskussionen auf Familienveranstaltungen
oder Gesellschafterversammlungen einzubeziehen. Diese Herstellungspraxis
emergiert aus einer Aussage der Unternehmerfamilie 7 in den Frage- und Ant-
wortbogen: » Wir machen keinen Unterschied bei Familienversammlungen in der
Diskussion, ob ein Gesellschafter viele oder wenige Anteile hilt.«

Mit dieser Vorgehensweise zielen die verantwortlichen Gremienmitglieder in
Anlehnung an Davis und Herrera (1998, S. 258) darauf ab, den Gesellschaftern
eine »Expertenmacht« zu verleihen und sie damit als nachahmungswiirdige,
interessante Personen darzustellen. In Abgrenzung zu einer »Referentenmacht,
die durch die Anzahl der gehaltenen Unternehmensanteile determiniert wird,
bezieht sich eine Expertenmacht auf ein tiefes Verstindnis bei familienunter-
nehmensrelevanten Themen und auf daraus resultierende werthaltige Urteile,
wenn es um wichtige Unternehmensentscheidungen geht.

Der Reprisentant der Unternehmerfamilie 3 beschreibt in den gemeinsamen
Gesprichen, dass Minderheitsgesellschafter in seiner Unternehmerfamilie wich-
tige Unternehmensentscheidungen stabilisieren, indem sie bei Abstimmungen
fiir »Mehrheiten der Vernunft« sorgen,

»... die dann auch wirklich zu Stabilitét in Krisen, wo es emotional wird, beitrigt. Ich
empfinde diese grofle Menge als sehr positiv, also nicht immer, manchmal empfinde ich
sie auch als ldstig und natiirlich auch teuer, aber ich glaube, es bringt Stabilitdt rein.«

Ein reflektierender Blick auf die theoretischen Grundlagen verdeutlicht, dass
diese Herstellungspraxis auf die zweite Grundform zur Herstellung von Familie
(Konstruktion von Zusammenhalt und Gemeinsamkeit) nach dem Doing-Fa-
mily-Ansatz (Jurczyk und Meysen 2020, S. 29-30) abzielt. Durch ein Mitspra-
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cherecht wird den Familienmitgliedern, die vergleichsweise kleine Unterneh-
mensanteile halten, die Zugehorigkeit zum Netzwerk der dynastischen Unter-
nehmerfamilie aufgezeigt, da sie in wichtigen Diskussionen die Moglichkeit
bekommen, sich zu familien- und unternehmensspezifischen Themen verbal zu
duflern.

Die folgende Grafik soll verdeutlichen, in welcher Weise und wie genau die
Praxis »Mitspracherecht in Gesellschafter- und Familiendiskussionen« die
Treuhdndermentalitdt auf Gesellschafterebene herstellt (siehe Abbildung 3).

Einbindung von Gesellschaftern, unabhéingig
von Anteilsgrofie

e Aufzeigen von familidrer Zugehorigkeit

i Herstellung

- Treuhénder-
SO e— [t

Diskussionen

Expertenmacht

o Individualisierung von Gesellschaftern als
Familienmitglieder

Abbildung 3: Mitspracherecht als Doing der Treuhdndermentalitdt (eigene Darstellung)

1.5.  Verzicht auf Zwerganteilsklauseln

Finf von sieben der am Forschungsprojekt teilnehmenden Unternehmerfami-
lien verzichteten in der Vergangenheit auf die Einfithrung von Mindestbeteili-
gungsquoten, den so bezeichneten »Zwerganteilsklauseln«. Lediglich die Un-
ternehmerfamilien 5 und 6 haben eine derartige Regelung in ihren Gesellschaf-
tervertrdgen oder Satzungen implementiert. Die Hohe der Mindestbeteiligung
wurde von Unternehmerfamilie 5 mit 0,3 Prozent bewusst so niedrig angesetzt,
dass sie erst in weit in der Zukunft liegenden Generationen einen Einfluss auf die
Grofle des Gesellschafterkreises entfalten kann: » Wir haben eine Mindestklausel,
die ist bei 0,3 Prozent. Wir haben das mal getestet, da sind wir ungefihr noch
drei Generationen von entfernt.« (Reprasentant der Unternehmerfamilie 5) Die
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Mindestbeteiligungsquote von Unternehmerfamilie 6, die in der Satzung einer
Tochtergesellschaft der Unternehmensgruppe festgelegt wurde, liegt mit einem
Prozent deutlich iiber der von Unternehmerfamilie 5.

In den Unternehmerfamilien 2 und 3 wird zum Zeitpunkt der Datenerhebung
dariiber diskutiert, ob man eine Zwerganteilsklausel in den Gesellschaftervertrag
aufnimmt. Dies geht exemplarisch aus der folgenden Aussage des Reprisen-
tanten der Unternehmerfamilie 3 hervor: » Wir diskutieren auch immer wieder
negative Abgrenzungen und es wird jetzt auch sicher zu diesem Prozess kommen,
die Mindestbeteiligung.«*

In dynastischen Groflfamilien existieren nach Riisen et al. (2021, S. 36) ein-
zelne Gesellschafter, die Anteilsgr6f3en halten, welche sich lediglich in Prozent-
bruchteilen oder gar im Promillebereich bewegen. Familienunternehmen kén-
nen diesbeziiglich Vorkehrungen treffen, indem sie Zwerganteilsklauseln in
ihren Gesellschaftervertrag aufnehmen (Kollner et al. 2020, S. 206). Obwohl diese
nach Hennerkes und Kirchdorfer (2015, S. 143) in der Praxis immer weniger
anzutreffen sind, haben sie sich fiir einige Familienunternehmen als zweckmiflig
erwiesen. Zwerganteilsklauseln sollen sicherstellen, dass der Gesellschafterkreis
nicht zu grof3 wird, und machen den Verbleib in diesem von einer bestimmten
Mindestanteilsquote abhédngig (Lange 2018, S. 306). Konkret bedeutet dies, dass
eine Gesellschafterin, wenn sie diese Quote unterschreitet, entweder automatisch
gegen Zahlung einer Abfindung ausscheidet oder dass es ein bestimmtes Hin-
auskiindigungsrecht von Seiten der anderen Gesellschafter gibt (Wesel 2010,
S. 217-218).

Zwerganteilsklauseln kénnen nach Hennerkes und Kirchdérfer (1998, S. 102)
sinnvoll sein, weil gerade Gesellschafter mit Minimalanteilen in ihrer Gesell-
schaftsbeteiligung lediglich noch eine vermogensmafiige Anlage sehen, was In-
teressensgegensétze im finanziellen Bereich deutlich fordert, und weil ein zu
grofier Gesellschafterkreis die Flexibilitdt des Unternehmens beeintrachtigt.

1.5.1. Zunehmende familidre Komplexitit in der Gesellschafternachfolge

Zwerganteilsklauseln betreffen unmittelbar die Thematik des Nachfolgeprozes-
ses in Familienunternehmen, der nach Gersick et al. (1997, S. 195) mit den
Entscheidungen tiber die Form der Eigentiimerschaft der nichsten Generation
beginnt. Im Stadium der dynastischen Unternehmerfamilie, die in den theore-

34 Reprisentant der Unternehmerfamilie 6: »... wir haben ein anderes Familienunternehmen
von miitterlicher Seite, wo in der Satzung steht: »Wer weniger als ein Prozent an Anteilen hat,
der scheidet aus.«

35 Reprisentant a der Unternehmerfamilie 2: »Die Diskussion ist da, wir setzen uns damit
auseinander, aber so richtig eine Antwort beziehungsweise eine verbesserte Antwort haben wir
nicht.«
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tischen Grundlagen dieser Arbeit beschrieben wird, geht es vorwiegend um die
Gesellschafternachfolge, also um die Frage: »Wer erbt in der ndchsten Generation
Unternehmensanteile und wird Gesellschafter des Unternehmens?« Es geht
weniger darum, wer das Unternehmen in der ndchsten Generation operativ leitet,
da in vielen Fillen, so auch bei einer Mehrheit der Unternehmerfamilien des
Samples, iberwiegend Familienexterne im Gremium der Unternehmensleitung
vertreten sind.

Der Prozess der Gesellschafternachfolge ist nach Gersick et al. (1997, S. 219)
das Vehikel, welches die Familie von Stufe zu Stufe entlang der Dimensionen von
Eigentiimerschaft und Familie bewegt. Bei den in dieser Arbeit betrachteten
dynastischen Grofifamilien fiihrt sie allerdings nach Daniela Montemerlo (2005)
sowie Johan Lambrecht und Jozef Lievens (2008, S. 295) mit jeder Generation zu
einer grofleren familidren Komplexitit in der Unternehmerfamilie.

Alberto Gimeno et al. (2006, S. 147) definieren familidre Komplexitit {iber die
Anzahl von Familienmitgliedern, die Art der Beziehungen, die sich zwischen
diesen entwickelt hat, und iiber die Anzahl lebender Generationen zu einem
bestimmten Zeitpunkt. Wenn die Anzahl der Familienmitglieder, die in das
Familienunternehmen involviert sind, steigt, kann nach Lambrecht und Lievens
(2008, S. 295) angenommen werden, dass auch die Komplexitidt zunimmt. Aus
diesem Grund kann erweiterte familidre Eigentiimerschaft, d. h. die Eigentii-
merschaft, die von zahlreichen Familiengesellschaftern gehalten wird, als ein
Anstieg der Komplexitdt in der Eigentiimerschaft selbst betrachtet werden.
Montemerlo (2005) fiihrt diese grof8ere Komplexitét der Eigentiimerschaft auf
eine hohere Anzahl an Familiengesellschaftern, einen daraus resultierenden
weniger homogenen Gesellschafterkreis und auf einen abnehmenden Zusam-
menbhalt der Eigentiimerschaft, aufgrund einer hohen Anzahl an Gesellschaftern
und eines stirker differenzierten Gesellschafterkreises, zuriick (Lambrecht und
Lievens 2008, S. 295-296).

Uber die Generationen sind Unternehmerfamilien also zwangsldufig mit
groferer familidrer Komplexitit konfrontiert (Lambrecht und Lievens 2008,
S. 296). Gimeno et al. (2006, S. 147) sprechen sogar davon, dass die Komplexitit
mit jeder nachfolgenden Generation ansteigt. Dies bekriftigt auch die folgende
Aussage von Repréasentant b der Unternehmerfamilie 2: »Das ist uns selbst erst
klar geworden im Laufe der letzten zwei Jahre, wie sehr dieses Bild auf unsere
gesamte Governance, Organisation, auch der unterschiedlichen Formate, immer
wieder reinspielt und auch unser Arbeiten prigt.«

Die steigende Komplexitit spiegelt sich in der Struktur der Eigentiimerschaft
wider: Steigt die Anzahl der Familienmitglieder an, dann ist die Evolution des
Familienunternehmens, so beschreiben es Gimeno et al. (2006, S. 146), durch eine
progressive Verwdsserung der Anteile gekennzeichnet. Aber nicht nur die Anteile
verwidssern, sondern auch die Beziehungen zwischen den Familiengesellschaf-
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tern, da diese mit steigender Zahl zunehmend unterschiedliche Ziele, Werte und
ein unterschiedliches Commitment im Hinblick auf das Familienunternehmen
verfolgen (Ward 1997, S. 327-328; Montemerlo 2005). Rania Labaki (2007)
spricht davon, dass die Beziehung zwischen der Evolution des Lebenszyklus von
Familienunternehmen und dem Grad der Intensitit der famili4ren Beziehungen
als eine umgekehrte U-Kurve dargestellt werden kann.

Sofern die Eigentiimerschaft im Laufe der Generationen stark verwéssert wird,
hat kein Individuum und kein Stamm eine Gesellschaftermacht und das Un-
ternehmen &hnelt zunehmend einer offentlich gehaltenen Struktur mit sehr
vielen Eigentiimern und gleichen Anteilsgréfien (Gersick et al. 1997, S. 55). Diese
Struktur existiert bei den Unternehmerfamilien 1, 4, 5 und 7. Gersick et al. (1997,
S. 184) sprechen diesbeziiglich von politischen Strukturen, in denen jeder
Stamm/jedes Familienmitglied seine eigene Agenda bzw. Anteilseignervision
hat. Sofern sich die zahlreichen Familien der dynastischen Groffamilie also
immer noch stark mit ihrem Verméchtnis verbunden fithlen und die Verbindung
zum Familienunternehmen erhalten wollen, werden die »Regierungsvorausset-
zungen fiir die involvierten Personen zunehmend komplexer (Gersick et al.
1997, S. 215).

Im Hinblick auf den theoretischen Baustein der Family Governance ver-
deutlichen die Forschungsergebnisse, dass diese durch die Komplexitidt der
Unternehmerfamilie im dynastischen Stadium beeinflusst wird. Je mehr Ge-
sellschafter im Zuge der egalitdren Vererbung Mitglieder des familidren Eigen-
tiimerkreises werden, desto komplexer werden die Anforderungen an eine pas-
send ausgestaltete Family Governance. Selbst wenn die Family Governance, und
davon kann bei den sieben Unternehmerfamilien ausgegangen werden, einen
hohen Grad an Professionalitédt aufweist, kann aufgrund der weiteren Zunahme
von Gesellschaftern und sich verdndernden Gesellschafterstrukturen von einem
weiteren Komplexitdtsanstieg der Anforderungen an dieses Regelwerk ausge-
gangen werden.

In einer zunehmenden familidren Komplexitit sehen Ward (1997, S. 324, 328)
und Gimeno et al. (2006, S. 148) auch die Gefahr, dass sie das Unternehmens-
wachstum einschrinkt und zu einer geringeren Performance aufgrund von ge-
ringerem Shareholder-Commitment und einem Verlust unternehmerischer
Aktivitdten fiihrt. Zudem entsteht mit zunehmender Anzahl an Generationen
eine wachsende Forderung nach Dividenden von einer grofieren Zahl an Fami-
lienmitgliedern, die nicht mehr direkt fiir das Unternehmen arbeiten (Miller und
Le Breton-Miller 2006, S. 83). Obwohl die Dividenden fiir die Unternehmerfa-
milien in diesem Sample, aufgrund der betrichtlichen Unternehmensgréfen’

36 Corbetta und Montemerlo (1999, S. 368-369) finden in ihrer Untersuchung iiber Familien-
unternehmen in Italien und den USA eine positive Korrelation zwischen der Anzahl von

Open-Access-Publikation (CC BY 4.0)
© 2023 V&R unipress | Brill Deutschland GmbH
ISBN Print: 9783847115960 — ISBN E-Lib: 9783737015967


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

Familidre Herstellungspraxen der Treuhandermentalitit 101

und der hohen Renditen, sicherlich keinen »major drain on capital«, wie Lam-
brecht und Lievens (2008, S. 298) es bezeichnen, darstellen, fallen sie dennoch ins
Gewicht und beschrdnken durch die mangelnden Reinvestitionsmoglichkeiten
des ausgeschiitteten Kapitals das Unternehmenswachstum und die finanzielle
Performance.

Sollte die familidre Komplexitit die Unternehmenskomplexitdt tibersteigen,
sinkt nach Gersick et al. (1997, S. 176-177) fiir jedes Familienmitglied zuneh-
mend die Chance auf geeignete finanzielle Moglichkeiten und eine Karriere im
Familienunternehmen. Die Unternehmerfamilie sollte daher zunichst lernen,
den Grad der Méglichkeiten, der den Familienmitgliedern zur Verfiigung steht,
zu bewerten und anschlieflend, so sehen es Gersick et al., Konsequenzen ziehen.
Sie schlagen fiir eine Ratio, bei der die familidre Komplexitit die Unterneh-
menskomplexitét iibersteigt, zwei Moglichkeiten vor: Entweder wird das Fami-
lienunternehmen auf eine weitere Wachstumsféhigkeit und eine Umstrukturie-
rung iberpriift oder die Komplexitit wird, wie im Falle von Zwerganteilsklau-
seln, reduziert und der »Gesellschafterstammbaum« wird abgeschnitten.

1.5.2. Familidre Komplexititsreduktion durch »pruning the shareholder tree«

Das Konzept vom Abschneiden des Gesellschafterstammbaums (»pruning the
shareholder tree«) geht nach Lambrecht und Lievens (2008, S. 296) mit einer
Reduktion der Familiengesellschafter einher und dient der Einfithrung von
Simplizitdt im Gesellschafterkreis des Familienunternehmens. Montemerlo
(2005) sieht es so, dass die Vereinfachung der Eigentiimerschaft (»ownership
simplification«) zu einer Konzentration von Kontrolle durch eine Verteilung des
Anteilsbesitzes auf eine begrenzte Zahl von Familiengesellschaftern fiihrt. Ein
Abschneiden des familidren Stammbaums stellt eine alternative Methode dar,
um mit familidrer Komplexitit im Zuge der fortschreitenden Generationen in
der Unternehmerfamilie umzugehen.

Der Schnitt kann (wie bei Zwerganteilsklauseln) durch eine Reduktion von
Familiengesellschaftern erfolgen. Andere Varianten fiir einen Schnitt, die in
dieser Arbeit nicht ndher beleuchtet werden, sind die Aufspaltung des Famili-
enunternehmens auf zwei selbststindige Rechtstrdger und eine Reduktion der
Anzahl der operativen familidren Manager. Durch eine Reduktion der Anzahl
von Familiengesellschaftern fiihrt die Unternehmerfamilie Simplizitdt in die
Eigentiimerstruktur ein (Lambrecht und Lievens 2008, S. 296, 298, 307-310). Hier

Familiengesellschaftern und der Unternehmensgrofie: Je grofier also das Unternehmen,
desto hoher die Anzahl der Gesellschafter. Sie erkliren diese Beziehung dadurch, dass eine
Liquidation von Unternehmensanteilen, unmittelbar oder im Zeitverlauf, aufgrund der be-
notigten Ressourcen zum Unternehmenswachstum nicht méglich ist, so dass die Familien-
gesellschafter investiert bleiben.
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sieht Martin Kraus (2002, S. 128-129) es passend, wenn er beschreibt, dass hinter
Zwerganteilsklauseln die Erfahrung steckt, dass Familienunternehmen umso
schwieriger zu steuern sind, je gréf8er und zersplitterter der Gesellschafterkreis
ist. Zwerganteilsklauseln kénnen als eine Ausprigung vom Abschneiden des
Gesellschafterstammbaums Regelungen darstellen, die einer Zersplitterung
vorbeugen konnen. Ein reflektierender Blick auf die theoretische Grundlage der
Unternehmerfamilie 3.0 zeigt allerdings, dass auf dieser Evolutionsstufe nicht
mehr von »vorbeugen, sondern eher von »riickgdngig machen« der Zersplitte-
rung gesprochen werden sollte.

Die Reduktion der Anzahl von Familiengesellschaftern scheint in den Le-
benszyklen einiger Familienunternehmen nichts Ungewdhnliches zu sein. Die
Erkenntnisse der Studie von Paul Westhead et al. (2002, S. 257-258) zeigen, dass es
manche Unternehmerfamilien gibt, die den Gesellschafterstammbaum nebenbei
im Verlauf der Generationen ausdsten. Auch beschreiben Lambrecht und Lievens
(2008, S. 296), dass es zahlreiche Beispiele bekannter Unternehmerfamilien wie
z. B. die deutsche Supermarktkette Aldi, den niederlandischen Schuhproduzenten
van Bommel oder den italienischen Luxusjuwelier Bulgari gibt, die den »anderen
Pfad« in Richtung Simplizitit in der Eigentiimer-, Governance- oder Manage-
mentstruktur wihlen. Diese Beispiele verdeutlichen dann nicht die evolutionéren,
»progressiven« Gesellschafternachfolgen in drei verschiedenen Formen, die
Gersick et al. (1997, S. 203) und Lansberg (1999, S. 27-37) beschreiben: vom
»controlling owner« zum »sibling partnership«, vom »sibling partnership« zum
»cousin consortium« und vom »controlling owner« zum »cousin consortiume.
Stattdessen spricht man mit Blick auf die genannten Beispiele von »rekursiven«
devolutionédren Gesellschafternachfolgen in drei verschiedenen Formen: vom
»cousin consortium« zum »sibling partnership«, vom »sibling partnership« zum
»controlling owner« und vom »cousin consortium« zum »controlling owner«.”

Das »cousin consortiume stellt bestenfalls einen anndhernden Vergleich zu
der dynastischen Unternehmerfamilie dar, die in den theoretischen Grundlagen
eingefithrt wird. Diese ist im Hinblick auf die Anzahl der familidren Gesell-
schafter und den Verwandtschaftsgrad weit vom »cousin consortium« entfernt,
da teilweise mehrere Hundert gradverwandte Familienmitglieder den Gesell-
schafterkreis des Unternehmens bilden.

Ein Ausisten des Gesellschafterstammbaums bedeutet nach Lambrecht und
Lievens (2008, S. 304) nicht, dass alle passiven Gesellschafter einfach wegge-
trimmt werden. Im Falle der in diesem Sample vertretenen dynastischen Un-

37 Genauso besteht die Moglichkeit, dass Familienunternehmen immer auf einer Evolutions-
stufe verharren, z. B. wenn eine stindige »Re-Inszenierung der Kleinfamilie« im Verlauf der
generationalen Uberginge erfolgt (vgl. hierzu z. B. Simon et al. 2017, S. 48-50). Fiir eine
detaillierte Beschreibung der einzelnen Entwicklungsstufen der Eigentiimerschaft von Fa-
milienunternehmen vgl. detailliert Gersick et al. (1997, S. 32-55).
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ternehmerfamilien mit sehr vielen Gesellschaftern und Kernfamilien wiirde ein
Schnitt allenfalls bedeuten, dass sich die Anteile auf einen oder mehrere (wenige)
Familienstimme verteilen, die aber dennoch zu einem Grofiteil aus passiven
Familiengesellschaftern bestehen wiirden. Dieses Szenario beschreibt auch der
Reprédsentant der Unternehmerfamilie 3 im Rahmen der Gesprdche: »... wir
wiirden auf eine »Stammessituation« runterfallen. Es wiirde dann vier ganz starke
Gesellschafter geben, die dann eine besondere Bedeutung haben.«

Fiir einen Schnitt, z. B. von 450 auf 50 Gesellschafter, bedarf es in dieser
Konstellation besonderer Mechanismen (Gersick et al. 1997, S. 205) wie Zwerg-
anteilsklauseln, die im Rahmen der Family Governance oder im Gesellschaf-
tervertrag zwecks Umgangs mit familidrer Komplexitit (Miihlebach 2004, S. 88—
89) festgelegt werden miissen. Obwohl es nach Lambrecht und Lievens (2008,
S. 311) zahlreiche Signale fiir einen Schnitt im Gesellschafterkreis (z. B. nicht
interessierte, inkompetente, konkurrierende Familienmitglieder oder Stimme
oder divergierende Eigentiimervisionen) geben kann, sind dieser Schnitt und
eine Vereinfachung von Eigentiimerschaft, Governance- oder Management-
strukturen des Familienunternehmens nicht einfach, gerade dann, wenn man es
viele Jahre nach dem generationalen Ubergang macht. Fiihrt eine Unterneh-
merfamilie den Schnitt allerdings vor dem generationalen Ubergang durch, z. B.
in der zweiten Generation, kann dieser dabei helfen, Zeit, Geld und Miihe sowie
sich eine zu starke Fragmentierung der Unternehmensanteile zu ersparen
(Gersick et al. 1997, S. 218; Westhead et al. 2002, S. 257-258; Lambrecht und
Lievens 2008, S. 305).”® Diesen Zeitpunkt nennt auch der Reprisentant der Un-
ternehmerfamilie 4 in den gemeinsamen Gesprichen: »Ich glaube, den Schnitt
hitte man frither machen kénnen beziehungsweise miissen. Solche Vorginge
passieren eigentlich in der zweiten Generation.«

Bei einer reflektierenden Betrachtung des theoretischen Konzepts der dy-
nastischen Unternehmerfamilie bzw. Unternehmerfamilie 3.0 stellt sich die
Frage, ob eine Reduktion von Gesellschaftern mithilfe von Zwerganteilsklauseln
bei einem derartigen Grad von Anteilszersplitterung sinnvoll sein kann, also ob
diese Option vom Abschneiden des Gesellschafterstammbaums auf dieser Ent-
wicklungsstufe tiberhaupt infrage kommt. Denn es gibt, wie oben dargelegt, auch
andere Varianten, um die Anzahl von familidren Gesellschaftern zu reduzieren,
wie z. B. eine Konzernaufspaltung auf mehrere Rechtstrager, an denen jeweils
eine kleinere Anzahl von Gesellschaftern beteiligt ist (Lambrecht und Lievens
2008, S. 296). Auch diese Varianten kénnten in der Diskussion iiber die Re-
duktion der Gesellschafteranzahl in dynastischen Unternehmerfamilien aufge-
griffen werden.

38 Fiir den Prozess der Reduktion von Familiengesellschaftern und die Vorteile daraus vgl.
Lambrecht und Lievens (2008, S. 305-307) sowie Miguel Gallo (2006, S. 4).
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Um eine wirkliche Simplizitédt in der organisationalen Struktur sowie in der
Family Business Governance einzufiihren, miisste der Schnitt bei den an diesem
Forschungsprojekt teilnehmenden Unternehmerfamilien gravierend ausfallen,
d. h. es reicht nicht aus, einen Gesellschafterbaum von mehr als 400 Familien-
gesellschaftern auf eine Anzahl von 200 herunterzuschneiden, sondern fiir eine
wirkliche Verbesserung, so sieht es auch Tom Riisen, miisste dieser auf eine
Anzahl von 50 bzw. 75 Gesellschafter gekiirzt werden: » Warum schneiden sie
nicht einfach ab und sagen: »Komm, wir kénnen auch mit 75 Gesellschaftern oder
vielleicht sogar mit weniger, mit 50.«’* Zudem miissten sich die Unternehmer-
familien nach Lambrecht und Lievens (2008, S. 311-312) die Frage stellen, bis zu
welchem Ausmaf3 der Schnitt am Gesellschafterbaum aufrechterhalten bleiben
soll in zukiinftigen Generationen und ob Zwerganteilsklauseln aufgehoben und
auch wieder erneut in den Gesellschaftervertrag eingefithrt werden konnen.

1.5.3. Vermeidung von Zwerganteilsklauseln als familidre Herstellungspraxis

Auch wenn ein Schnitt am Gesellschafterbaum viele Vorteile fiir die Unterneh-
merfamilie bei der Reduktion von Komplexitit bringen kénnte, entsteht bei der
Auswertung der Gesprache mit den Représentanten die Erkenntnis, dass gerade
ein Verzicht auf Zwerganteilsklauseln im Gesellschaftervertrag ein familidres
Doing zur Herstellung der diskursiv konstruierten Treuhdndermentalitdt dar-
stellt. Denn diese widersprechen nach Auffassung mehrerer Gespréichsteilneh-
mer dem Erhalt des familidren Gleichheitspostulates in der Unternehmerfamilie.

Bei einer Reflexion iiber die theoretischen Grundlagen wird deutlich, dass
die Vermeidung von Zwerganteilsklauseln als unternehmerfamilienspezifisches
Doing auf die zweite Grundform der Konstruktion von Zusammenhalt und
Gemeinsamkeit des Doing-Family-Ansatzes (Jurczyk und Meysen 2020, S. 29-30)
in der dynastischen Unternehmerfamilie abzielt. Durch den Verzicht auf eine
Mindestbeteiligung wird den Gesellschaftern die Zugehorigkeit zum Netzwerk
der Unternehmerfamilie 3.0 aufgezeigt.

Die Einfithrung oder eine existierende Mindestbeteiligungsquote im Gesell-
schaftervertrag wirkt nach Arist von Schlippe wie ein negatives Signal auf die
Kleinanleger im Gesellschafterkreis des Familienunternehmens. Hierzu passt
auch die Erkenntnis von Lambrecht und Lievens (2008, S. 310), dass Unterneh-
merfamilien Diskussionen iiber Reduktionen der Anzahl von Familiengesell-
schaftern vermeiden (und wenn {iberhaupt im Stillen fithren), um den Famili-
enfrieden zu wahren. Auch Riisen et al. (2019b, S. 236) sehen es im Hinblick auf

39 Reprisentant a der Unternehmerfamilie 2: »Denn wenn ich jetzt oben abschneiden wiirde,
dann sind wir nicht mehr bei mehr als 400, sondern bei 300 beziehungsweise 200 Gesell-
schaftern, what’s the difference?«
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diese Erkenntnis vollkommen passend, dass die Vereinbarung von Zwergan-
teilsklauseln meistens zu erheblichen innerfamilidren Spannungen und Ver-
werfungen fiithrt und dass durch den Ausschluss von Familienmitgliedern in
jeder Generation die familidren Beziehungen immer wieder neu belastet werden.
Die gesellschaftsvertragliche Verankerung einer Zwerganteilsklausel mit Hin-
auskiindigungsrecht ist im deutschen Recht auch nicht ganz unproblematisch.
Sie gehort in den grofieren Kreis des Ausschlusses (Hinauskiindigung) von Ge-
sellschaftern ohne wichtigen Grund (Hennerkes und Kirchdérfer 1998, S. 102).*

Nach Hennerkes und Kirchdorfer (1998, S. 103) fithrt eine Zwerganteils-
klausel, selbst wenn sie zeitlich befristet ist, in vielen Fillen zu einem faktischen
Druck auf die Familiengesellschafter, die von dem Ausschluss bedroht sind.
Ahnlich formuliert es der Représentant der Unternehmerfamilie 4 in den ge-
meinsamen Gesprachen:

»So0 nach dem Motto: >Du nicht drinnen?« Das wiirde auch nicht passen. Genau wegen
dem Argument, dass jeder andere vermuten wiirde: Wann bin ich denn dran?« Da ist
der Zug abgefahren. Ich wiirde da auch gar nicht driiber nachdenken, also wir denken
iiber solche Sachen iiberhaupt nicht nach.«

Fiir die Herstellung der Treuhdndermentalitét in aktuellen Generationen eignen
sich derartige Regelungen in Gesellschaftervertrigen demnach weniger, so zeigen
es auch die Erkenntnisse aus den gemeinsamen Gespriachen mit den Reprisen-
tanten. Als forderlicher kénnen wohl Verhaltensweisen von Gesellschafter-
gruppen wie der Hartwall Group, einer Brauerei in Helsinki (Finnland), die
Gersick et al. (1997, S. 177-178) als Case Study auffiihren, betrachtet werden. In
dem zum damaligen Zeitpunkt 36 Familienmitglieder umfassenden Gesell-
schafterkreis (ein nur anndhernder Vergleich zu den Unternehmerfamilien
dieses Samples) hat man zwar auf der Grundlage von liberalen Ansétzen zur
Anteilsverduflerung einige Familiengesellschafter herausgekauft, die Familien-
mitglieder beschreiben laut den Forschern allerdings, dass »there are no im-
mediate plans to further prune the tree.<« Vielmehr geht es in diesem Fallbeispiel
darum, als mehrgenerationale Gruppe in einer kooperativen, problemlésenden
Art zusammenzuarbeiten und Rivalititen in der »verstrickten Einheit« der Fa-
miliengesellschafter zu vermeiden.

Eine Reflexion iiber die theoretischen Grundlagen dieser Arbeit zeigt, dass ein
gesellschaftsvertraglicher Verzicht auf Mindestbeteiligungen auf die zentrale
Aufgabe der Family Governance im Stadium der Unternehmerfamilie 3.0 abzielt.
Denn dadurch, dass kein Gesellschafter das Unternehmen aufgrund seiner ver-
héltnismaflig geringen Anteilsgrofle verlassen muss, werden der Erhalt und

40 Vgl. hierzu spezifisch Kirchdérfer und Lorz (2009, S. 349ff.) und die dort aufgefiihrten Urteile
des Bundesgerichtshofes.
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Zusammenbhalt der Eigentiimer- und Familiengemeinschaft gewahrt (Jaffe und
Lane 2004, S. 87).

Ein Verzicht auf Mindestbeteiligungsquoten hat den Charakter eines positi-
ven Signals, da alle Gesellschafter im Sinne des familidren Gleichheitsideals
gleichbehandelt werden und niemand aufgrund seines geringen Anteils das
Unternehmen verlassen muss. Die »kleine Familiengesellschafterin« wird also
nicht von Seiten der Unternehmerfamilie dafiir bestraft, dass ihr Anteil im Zuge
der egalitdren Vererbung und einer ungleichen Anzahl von Nachkommen in den
einzelnen Stimmen kleiner ausgefallen ist, sondern sie wird als zugehorig zur
grofleren familidren Einheit eingestuft. Hierbei steht ganz klar der Aspekt vom
Zusammenbhalt der Unternehmerfamilie im Vordergrund (Lansberg und Astra-
chan 1994, S. 42, 44-45; Zahra 2012, S. 51, 54-55). Dieser Zusammenhalt wird
auch vom Représentanten der Unternehmerfamilie 5 in den gemeinsamen Ge-
sprichen betont: » Wir haben die Mindestbeteiligungsquote sehr tief gesetzt. Wir
versuchen die Familie zusammenzuhalten.«

Als Alternative zur Zwerganteilsklausel, um den Gefahren eines in der Ge-
nerationenfolge zu grof§ werdenden Gesellschafterkreises zu begegnen, schlagen
Hennerkes und Kirchdérfer (1998, S. 103) vor, eine Vertreterklausel (§ 18 Gesetz
betreffend die Gesellschaften mit beschrankter Haftung) in den Gesellschafter-
vertrag einzufiigen. Derartige Bestimmungen sehen vor, dass mehrere Gesell-
schafter ihre Mitwirkungsrechte nur einheitlich durch einen gemeinsamen
Vertreter ausiiben diirfen. Trotz Vertreterklausel bleibt den vertretenen Gesell-
schaftern allerdings noch ein unentziehbarer Kernbereich von Gesellschafter-
rechten. Kraus (2002, S. 129) schlégt alternativ zur Zwerganteilsklausel im Rah-
men der Nachfolge vor, dass man die Anteile auf einen Nachfolger iibertrdgt und
diesen gleichzeitig dazu verpflichtet, dass er seinen Miterben Unterbeteiligungen
einrdumt. Eine andere Mdglichkeit besteht nach Kraus darin, den zu vererbenden
Anteil in seiner Gesamtheit in eine eigene Gesellschaft zu iibertragen und diese
im Anschluss an der Gesellschaft, der die Anteile urspriinglich zugeordnet waren,
zu beteiligen.

Im Rahmen der Datenauswertung entsteht allerdings vielmehr der Eindruck,
dass sich die Unternehmerfamilien der wachsenden familiiren Komplexitit
stellen und viele Moglichkeiten, sei es im Bereich von Gremienpositionen, Di-
videnden, Vergiitungen, schaffen und so, angelehnt an Gersick et al. (1997,
S. 176), die Beziehungen zwischen allen Mitgliedern des Drei-Kreise-Modells in
Schwung bringen. Diese Vielzahl an Mdglichkeiten leistet einen erheblichen
Beitrag dazu, den Familienfrieden sowie die Loyalitit und das Interesse aller
Familienmitglieder bei den »Big Families« bis heute aufrecht zu erhalten.

Die folgende Grafik soll verdeutlichen, in welcher Weise und wie genau die
Praxis »Verzicht auf Zwerganteilsklauseln« die Treuhdndermentalitdt auf Ge-
sellschafterebene herstellt (sieche Abbildung 4).
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Erhalt von familiirem Gleichheitspostulat

Forderung von Zusammenhalt

Verzicht auf Herstellung

> : Treuhénder-
AEE I m— [

klauseln

Vermeidung von Druck auf Kleinanleger

Aufzeigen von familiirer Zugehéorigkeit

Abbildung 4: Verzicht auf Zwerganteilsklauseln als Doing der Treuhdndermentalitit (eigene
Darstellung)

1.6.  Gleichere Vermdgensverteilung durch den Aufbau von
Sekundarvermaogen

Mit dieser familidren Herstellungspraxis zeigen grofie Unternehmerfamilien mit
einer besonders starken Ungleichverteilung der Anteile im Gesellschafterkreis
Kleinanlegern, dass sie langfristig durch geeignete Angebote zum Aufbau von
Sekundérvermdgen dazu bestrebt sind, die Vermogensverteilung im Eigentii-
merkreis gleicher zu gestalten. Faktisch ist eine Gleichverteilung des Vermdogens
in diesen grofien Gesellschafterkreisen natiirlich nicht realisierbar, wenn man
unter Beriicksichtigung der starken Spreizung der Gesellschafteranteile bedenkt,
dass die Unternehmerfamilien einer sehr restriktiven Dividendenpolitik folgen.
Somit haben gerade die Kleinanleger nur sehr begrenzte Moglichkeiten, Se-
kundérvermégen aufzubauen, da von der Dividende oder einer Verzinsung der
Gesellschafter- und Darlehenskonten nicht viel iibrig bleibt.

Das Sekundidrvermdgen hat somit im Verhiltnis zum Wert der einzelnen
Unternehmensanteile nur einen sehr geringen Wert. Dies belegt auch die folgende
Aussage von Reprdsentant b der Unternehmerfamilie 2 aus den Gesprichen:
»Maximal fiinf Prozent und ist eben aufgrund unserer speziellen Situation auch
sehr ungleich.« Mehrere Unternehmerfamilien haben oder planen aus diesem
Grund feste Strukturen zum Aufbau (und zur Verwaltung) von Sekundidrver-
mogen, um den Kleinanlegern das Gefiihl zu geben, dass die Familie sich (im
Sinne des familidren Gleichheitspostulates) darum bemiiht, die finanziellen Un-
gleichverteilungen im Gesellschafterkreis anndhrend 4dquivalenter zu gestalten.

Die Forschungsergebnisse verdeutlichen mit Blick auf die theoretischen
Grundlagen dieser Arbeit, dass die am Forschungsprojekt teilnehmenden Un-
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ternehmerfamilien die dritte Sdule des Gesamtvermdgens, die im Rahmen der
Ausschiittungspolitik und Vermdgensstrategie bei einer Familienstrategieent-
wicklung behandelt werden sollte (Kollner et al. 2020, S. 200), auch als familidre
Herstellungspraxis der Treuhdndermentalitit nutzen, um dem familidren
Gleichheitsideal zumindest annidhrend gerecht werden zu kénnen. Denn eine
Besonderheit des dynastischen Stadiums ist, dass der Aufbau von Sekundér-
vermogen aufgrund der kleinen Anteile, die eine Vielzahl von Gesellschaftern
hélt, und auch aufgrund der divergierenden Anteilsgroflen innerhalb der Fa-
milien sehr unterschiedlich ausfillt.

Tabelle 3: Strukturen zum Aufbau von Sekundirvermogen

Unterne:}Emer- Strukturen zum Aufbau von Sekundérvermégen
familie
Slngle Family Office
) Verwaltung und Controlling verschiedener Assetklassen, Hilfe bei

Auswahl von Vermdgensverwaltern
- Investitionen in gemeinsame Immobilienprojekte

1. Zertifizierter Service (»Familienunternehmenspaket«)

- Kooperation mit Banken, Rechts- und Steuerberatern, Professional
3 Family Office

2. Digitalisierungsfonds (geplant)

- Investition in Technologiefonds (z. B. Medizintechnik, 3-D-Druck)

1. Offener Anlagefonds

- Investitionen in Pharmazeutik, Telekommunikation etc.

2. Geschlossener »Vermdgenspool«

- Professionelle Vermdgensanlage, z. B. Private Equity-Investitionen

1. Single Family Office

- Beratungsinstitution fiir Investitionen in sdmtliche Assetklassen,
7 offen fiir alle Mitglieder der Unternehmerfamilie

2. Single Family Office

- Offen fiir bestimmte Mitglieder der Unternehmerfamilie

Quelle: Eigene Darstellung.

Tabelle 3 verdeutlicht, dass die Mehrheit der am Forschungsprojekt teilneh-
menden Unternehmerfamilien, die Angebote zum Aufbau von Sekundirver-
mogen an die Familienmitglieder machen, auf die Struktur des Family Office
zuriickgreifen. Diese besondere Struktur, welche sich in den letzten Jahrzehnten
zu einem bedeutenden Forschungsfeld im Bereich von Unternehmerfamilien
entwickelt hat, wird in den folgenden Abschnitten als eine wesentliche familidre
Herstellungspraxis der konstruierten Haltung Treuhdndermentalitdt beschrie-
ben, mit der es gelingen kann, die Vermdgensverteilung innerhalb des familidren
Gesellschafterkreises durch den Aufbau von Sekundérvermdégen annihrend zu
egalisieren. Als forderlich fiir die Treuhdndermentalitit gelten allerdings in
diesem Kapitel nur die Family-Office-Strukturen, die vorrangig dazu dienen,
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durch verschiedene Investitionsmdglichkeiten Sekunddrvermodgen zu generie-
ren, und die fiir alle Familiengesellschafter frei zugdnglich sind. Somit bleiben
das Family Office der Unternehmerfamilie 2, welches nach Angaben in den
Frage- und Antwortbdgen zwar die Mdoglichkeit vereinzelter Investitionen in
Immobilienprojekte ermdglicht, aber keine richtige Anlageberatung macht,
sondern im Kern nur auf Vermégenscontrolling und auf die Auswahl von Ver-
mogensverwaltern ausgerichtet ist, sowie das zweite Family Office der Unter-
nehmerfamilie 7, welches von einem Mitarbeiter des Familienunternehmens
gegriindet wurde, zu dem aber nach Angaben des Reprdsentanten der Unter-
nehmerfamilie 7 nur ausgewihlte Gesellschafter Zugang haben, bei der Be-
trachtung auflen vor.

1.6.1. Grundlagen zu Family Offices

Family Offices stellen den Grundstein und das »Schliisselelement« zum Mana-
gement von groflen Familienvermdgen dar und konnen ganz allgemein als
maflgeschneiderte Losungen zum Erhalt dieser Vermdgen beschrieben werden
(Wessel et al. 2014, S. 37; Rivo-Lépez et al. 2016, S. 23; 2017, S. 268).*' Sie sind nach
Raphael Amit et al. (2008, S. 4) professionelle Organisationen, die das personliche
Vermogen und das Leben sehr vermégender Familien managen. Aus den Aus-
fithrungen von Luna Glucksberg und Roger Burrows (2021, S. 1) geht hervor, dass
Family Offices einen wichtigen Bestandteil der Infrastruktur zur Reproduktion
von dynastischem Vermogen darstellen. Dieses Thema spielt gerade in der
franzosischen Soziologie schon seit lingerer Zeit eine wichtige Rolle (vgl. hierzu
spezifisch Bourdieu 1989, S. 386ff.; Wagner 2007, S. 27-36). Auch die Arbeiten
von Gilding (2004, S. 130, 133, 136-137; 2005, S. 30, 43-44) zeigen, dass Ver-
wandtschaft und familidre Verbindungen immer noch der Schliissel der Re-
produktion und des Uberlebens von Dynastien sind, nicht nur bei der Erbfolge,
sondern auch bei der Kapitalakkumulation.

Glucksberg und Burrows (2021, S. 13, 17-18) sehen es so, dass Vermégen und
Familie miteinander intervenieren und dass Family Offices zur Bildung und
Reproduktion von dynastischen Familien beitragen. Denn ihre Perspektive
richtet sich nicht an einzelne Individuen einer Familie, sondern an deren Ge-
nerationen. Das Thema Family Office bezieht sich daher nicht nur auf den Erhalt
des familidren Kapitals, sondern auch auf den Erhalt des Stammbaum:s.

Im Rahmen der Familienunternehmensforschung wird das Family Office in
die Kategorie von Family-Governance-Mechanismen rubriziert (Rivo-Lépez et

41 Fiir eine ausfiihrliche historische Darstellung zum Thema Family Office und existierende
Institutionen vgl. Raphael Amit et al. (2008, S. 32) und Denise Kenyon-Rouvinez und Jung
Eung Park (2020, S. 1-2).
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al. 2016, S. 2). Die Forschung spricht von einer Alternative zur »traditionellen«
Family-Governance-Struktur, die ein effizientes Management oder »Handling«
des Vermogens von Unternehmerfamilien ermdglicht und sicherstellt, dass
dieses nicht fragmentiert wird (Rivo-Lépez et al. 2017, S. 264, 267; Kenyon-
Rouvinez und Park 2020, S. 5). Eine Verbesserung der Governance erfolgt nach
Stephan Wessel et al. (2014, S. 37) und Glucksberg und Burrows (2021, S. 8)
dadurch, dass das Familienvermégen und die Vermogensgegenstinde des Fa-
milienunternehmens sowie das operative Geschift und das Vermdgensmana-
gement der Unternehmerfamilie separiert werden. Ist also in den folgenden
Abschnitten von Sekunddrvermégen die Rede, beziehen sich die Ausfiihrungen
ausschlieffllich auf das nicht im Unternehmen gebundene, d. h. auf das »freie«
Vermogen, wie Kollner et al. (2020, S. 210) es bezeichnen.

Die Entwicklung von Family Offices ist, wie Elena Rivo-Lépez et al. (2017,
S. 263) darlegen, ein wachsendes Phdnomen in der Familienunternehmensfor-
schung, da sehr viele Ultra-High-Net-Worth-Individuen Mitglieder aus Unter-
nehmerfamilien sind und ein potenzielles »Schopferprofil« haben. Als Auslgser
(»triggering factors«) fiir den Aufbau oder den Einstieg in ein Family Office
werden nach Richard Wilson (2012, S. 10) sowie Denise Kenyon-Rouvinez und
Jung Eung Park (2020, S. 4, 9) der Borsengang, der Verkauf und die Liquidation
des kompletten Familienunternehmens oder einer Tochtergesellschaft von die-
sem hervorgehoben. Weitere Ausloser konnen der Tod oder der Riicktritt des
Seniors sein, durch den ein intergenerationaler Vermdgenstransfer notwendig
wird oder auch einfach die strategische Entscheidung, das Familienvermdgen
vom operativen Geschift zu separieren. Diese Ausloser fithren zu direktem oder
erwartetem liquidem Vermogen, welches sorgfiltig behandelt werden muss,
damit der familidre Zusammenhalt keinen Schaden nimmt.

Wilson (2012, S. 13, 16) sieht es passend, wenn er sagt, dass viele Themen, die
sonst einen trivialen Charakter haben, eines sehr engen Managements bediirfen,
wenn Unternehmerfamilien auf einmal mit einem Liquiditdtsschub i. H. v. zehn,
hundert oder 500 Millionen Euro umgehen miissen. Family Offices stellen ins-
besondere bei diesen Vermogenshohen einen richtigen Losungsweg dar, weil sie
die wichtigen Bediirfnisse der Unternehmerfamilie mit Blick auf ihr Familien-
vermogen verstehen, gerade weil die Familien selbst oft keine Zeit oder nicht die
Fahigkeit haben zu wissen, was sie hier wirklich brauchen. Es braucht also eine
auflenstehende Institution, die sich mit den Bediirfnissen der Familie im Hin-
blick auf die langfristigen Aspekte auseinandersetzt.

Wenn man Million4r oder Milliardir ist, so sehen es Glucksberg und Burrows
(2021, S. 4), dann hat man viele private Geschifte abzuwickeln, viele Investitio-
nen, unterschiedliche Assetklassen wie z. B. Kunst, Immobilien, Aktien, um die
man sich in unterschiedlichen Zeitzonen und steuerlichen Rechtsbereichen
kiimmern muss, so dass die alten Systeme von Bankern, Rechtsanwilten und
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Buchhaltern einfach nicht mehr ausreichen. Zudem wachsen Familien im Zeit-
verlauf und nach vier Generationen, Wilson (2012, S. 20-21) sieht dies als eine
statistische Funktion, bestehen sie eben nicht mehr nur aus Individuen, welche
die Fihigkeit haben, ein groles Vermdgen aufzubauen, sondern ihr vorrangiges
Interesse liegt im Erhalt des Vermdgens ihrer Vorfahren.

Rivo-Lépez et al. (2017, S. 262) sprechen bei wachsenden Unternehmerfami-
lien von einer »dualen Herausforderung«, wenn das Familienunternehmen nicht
komplett verduflert wurde: Zum einen muss das Familienunternehmen gema-
nagt werden, zum anderen fordern sowohl die Familie als auch das akkumulierte
Nettovermdgen besondere Aufmerksamkeit. Die Verantwortlichkeiten verviel-
faltigen sich, wenn sich das Familienvermdgen auf eine Vielzahl von Verwandten
verteilt, die ein wachsendes Bediirfnis nach einem anspruchsvollen und durch-
dachten Vermdgensmanagement haben (Amit et al. 2008, S. 32).

1.6.2. Family-Office-Strukturen in dynastischen Unternehmerfamilien

Obwohl das Ziel vieler Family Offices nach Wilson (2012, S. 18, 21) zunéchst der
Schutz des Kapitals der Unternehmerfamilie ist, bedarf es bei Minderheitsge-
sellschaftern zusétzlicher Dienstleistungen, die diesen dabei helfen, ihr Vermo-
gen und ihre Investitionen effektiv zu managen. Dazu bieten Family Offices
Finanzmanagementl6sungen, hauptsichlich im Bereich von Portfoliomanage-
ment und Investitionen, an. Wilson (2012, S. 18, 233-234) beschreibt derartige
Dienstleistungen*” als den Kern aller Angebote fiir Family-Office-Kunden. Sie
beinhalten die Selektion von Fondsmanagern, die Implementierung von Inves-
titionspldnen und der familidren Investitionsstrategie, das Management von
Investitionsrisiken sowie Cash-Anforderungen. Diesbeziiglich kann ein Family
Office als komplett »offene Architektur« verstanden werden, da es jeden belie-
bigen Fondsmanager fiir Investitionen* anwerben oder dabei helfen kann, di-
rekte Investitionen in nahezu alles im Rahmen des Zumutbaren und des Gesetzes
zu tdtigen.

Der Begriff »Family Office« ist nach Marfa Ferndndez-Moya und Rafael Ca-
stro-Balaguer (2011, S. 86, 91) keiner von homogener Natur, da jedes Biiro
maflgeschneidert fiir jede Familie ist. Zudem haben diese Unternehmen ganz
unterschiedliche rechtliche Strukturen mit unterschiedlichen Gréf8enordnungen
und unterschiedlichen Typen, wie z. B. einer Holding oder einfachen Investiti-
onsvehikeln. Es kann sogar vorkommen, dass sie am Familienunternehmen
selbst auch Anteile halten. Family Office ist eine sehr generische Redewendung,
da jede Familie ihre eigenen Aktivitdten, Ziele und Kontexte in diese Struktur

42 Vgl. hierzu exemplarisch Rivo-Lépez et al. (2016, S. 10; 2017, S. 262, 266).
43 Eine Ubersicht iiber verschiedene Family-Office-Investitionen liefert Wilson (2012, S. 233ff.).
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zum Vermdgensmanagement adaptiert.* Der Begriff impliziert daher immer
eine Art »haute couture dress« fiir jeden einzelnen Fall von Familie.

Im Zuge der Datenauswertung kénnen zwei existierende Typen von Family-
Office-Organisationen aus der gegenwirtigen Literatur identifiziert werden: Die
erste Form, die Ferndndez-Moya und Castro-Balaguer (2011, S. 87) sowie Wessel
et al. (2014, S. 38) anfiihren, ist das oben bereits eingefiihrte Single Family Office,
welches sich an eine einzelne Familie richtet und dessen Eigentiimerschaft nur
von einer Familie gehalten wird. Diese Organisationsform birgt den Vorteil, dass
sie an die verschiedenen Bediirfnisse einer einzelnen Familie angepasst werden
kann, so dass Struktur und Aktivitdten in Anlehnung an die spezifische Kultur
und die Werte des Familienunternehmens designt werden konnen. Die wesent-
liche Funktion des Single Family Office besteht nach Rivo-Lépez et al. (2016, S. 5)
darin, das Management des familidren Vermogens zu zentralisieren, wobei die
Dienstleistungen von traditionellen personlichen wie z. B. »Concierge Services«,
Sicherheit, Versicherungen oder Vermégensplanungen bis hin zu Venture-Ca-
pital-Investitionen reichen kénnen.

Die fiinfte Generation der Unternehmerfamilie 7 hat sich (zwolf Jahre vor
dem Zeitpunkt der Datenerhebung) dazu entschieden, ein familieneigenes Single
Family Office aufzubauen. In den Frage- und Antwortbogen beschreibt diese
Familie, dass sie dadurch eine »Kultur des gemeinsamen Investierens« schaffen,
die Gesellschafter »unabhdngiger von der Dividende machen« und »das Ver-
maogen der Gesellschafter diversifizieren« wollte. In dem Family Office sind
ausschliefllich Familiengesellschafter und deren Ehepartner als Kunden zulissig.
Eine Verpflichtung, dort Kunde zu werden, existiert nicht. Zum Zeitpunkt der
Datenerhebung betreut das Family Office rund 40 Kunden, also einen grof3en Teil
der Unternehmerfamilie, hat rund zw6lf Angestellte und zwei Geschéftsfiihrer.
Die Mitarbeiter sind familienexterne Personen und diese haben im Invest-
mentbereich eine hohe Fachkompetenz, da sie in ihrer beruflichen Laufbahn
bereits Positionen im Vermdgensmanagement grofler Konzerne besetzt haben.

Das Family Office ist keine professionelle Vermdgensverwaltung, sondern
eine vom Familienunternehmen unabhingige und selbst finanzierte Bera-
tungsinstitution, wie aus der folgenden Aussage des Reprisentanten der Un-
ternehmerfamilie 7 hervorgeht: »Das Family Office finanziert sich auch selber,
das heif$t, die Mitglieder miissen auf das verwaltete Vermdgen einen Prozentsatz
zahlen.«

Jedes Familienmitglied ist also individueller Kunde vom Family Office, kann
aber »im Gros gemeinsam« mit der Familie in ausgewihlte Fonds oder Vermo-
gensverwalter investieren. Zudem hat jedes Familienmitglied bei seiner privaten

44 Eine allgemeine Definition liefert Wilson (2012, S. 4). Fiir weitere Definitionen vgl. Kenyon-
Rouvinez und Park (2020, S. 3).
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Bank ein eigenes Depot, das auf Grundlage der Investitionsberatungen und der
verhandelten Grundkonditionen zusammen mit dem Family Office erstellt
wurde.*” Das Family Office investiert in die unterschiedlichsten Anlageklassen
von Liquiditdt, Aktien, unverzinslichen Anleihen, Renten, Rohstoffen, Immo-
bilien bis hin zu Private Equity. In den gemeinsamen Gespréachen berichtet der
Reprisentant der Unternehmerfamilie 7, dass viele Kunden ein starkes Bediirfnis
nach Investitionen in Technologieunternehmen bzw. -fonds verspiiren. Dieses
Investitionsthema begeistert, wie der im ndchsten Abschnitt beschriebene ge-
plante Fonds der Unternehmerfamilie 3 zeigt, sowohl die aktuelle als auch die
jiingeren Generationen besonders.

Zudem berichtet der Reprisentant der Unternehmerfamilie 7, dass das Family
Office zwischen zwei groflen Anlageformen unterscheidet: Auf der einen Seite
existieren Anlagen, fiir die von Seiten eines »Investitionskomitees«, in dem so-
wohl Familienmitglieder als auch externe Personen vertreten sind, ein Stempel
vergeben wird: »Das heifSt, Sie geben eine gewisse Art von Sicherheit oder Ga-
rantie: >Das ist etwas Gutes.««

Unter die vom Reprisentanten der Unternehmerfamilie 7 so bezeichneten
»Stempel-Anlagen« fallen z. B. groflere Publikumsfonds und héhere Assetklas-
sen, die gemeinsam mit den professionellen Beratern des Investitionskomitees
ausgewdhlt und gepriift werden. Das Family-Office-Investitionskomitee wird
auch in der Literatur, u. a. bei Wilson (2012, S. 242-243), angesprochen. Die Rolle
eines solchen Gremiums besteht darin, bei strategischen Investitionsentschei-
dungen unterstiitzend zu beraten, Fondsmanager zu evaluieren und auszu-
wihlen, Portfoliokonstruktionen und Risikomanagementansitze sowie die Im-
plementierung dieser zu diskutieren, den langfristigen Erhalt des Kapitals si-
cherzustellen und die Einhaltung von Investitionsrichtlinien zu tiberpriifen.

Auf der anderen Seite gibt es in diesem Family Office auch nicht zertifizierte
Anlagen, wie z. B. Technologiebeteiligungen, bei denen ein Familienmitglied
nach einer Beratung selbst eine Investitionsentscheidung treffen muss und das
Risiko selbst trigt: »Dann sagen wir immer ausdriicklich: >Das liegt bei jedem
selbst, dort zu investieren, und auch das Risiko muss dann jeder selbst tragen.««
(Repridsentant der Unternehmerfamilie 7)

Die zweite existierende Form von Family Offices ist nach Rivo-Lépez et al.
(2016, S. 5) das »Affiliated Multi-Family Office«, auch als »Professional Family
Office« bezeichnet, das mit einer Bank oder einer anderen Institution verbunden
ist. In diesem Fall managt die Bank oder eine @hnliche Institution das Family
Office und bietet eine breite Auswahl an Dienstleistungen finanzieller Natur bis

45 Reprisentant der Unternehmerfamilie 7: »Wir sind sozusagen immer noch eine beratende
Funktion. Wir withlen Fonds aus, die wir dann empfehlen, und jedes einzelne Mitglied kann da
investieren.«
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hin zu rechtlichen, steuerlichen und solchen Angelegenheiten an, die sich auf den
Erhalt oder das Wachstum des Familienvermdgens beziehen.* Die Eigentii-
merschaft muss also nicht zwingend bei einer oder mehreren Familien liegen,
sondern kann auch von unabhingigen Experten, Unternehmern oder Institu-
tionen der Finanzdienstleistungsindustrie gehalten werden (Wessel et al. 2014,
S. 39).

Family Offices, die sehr hohe Mengen an Vermdgensgegenstinden managen,
sind nach Ferndndez-Moya und Castro-Balaguer (2011, S. 87) hdufig einer Bank
angeschlossen. Da sie nach Wessel et al. (2014, S. 39) zumeist mehrere Familien
betreuen, haben sie auch die Moglichkeit einer starkeren Risikodiversifikation
und eine breitere Einkommensbasis als ein Single Family Office. Professional
Family Offices sind stark profitorientierte Institutionen und stellen auf eine
effiziente Investitionsberatung ab (Lowenhaupt 2008). Im Zentrum ihrer Dienst-
leistungen stehen nach Wessel et al. (2014, S. 40) eindeutig die von finanzieller
Natur, da die Familie in Eigentiimer- und Managementstrukturen nicht einge-
bunden ist. Dieses begrenzte »Family Involvement« fordert die finanzielle Ziel-
orientierung. Ihr primérer Fokus liegt im Aufbau von Vermdogen sowohl fiir die
gesamte Familie als auch fiir individuelle Familienmitglieder, die unterschied-
liche Ziele verfolgen.

Nach Lisa Gray (2005, S. 13, 16) und Charles Lowenhaupt (2008) eignet sich die
Struktur eines Professional Family Office dann, wenn familidre Strukturen zu-
nehmend komplexer werden und die Investitionsziele der ansteigenden Zahl an
Familienmitgliedern verschiedenartig sind. Diesbeziiglich kann es sinnvoller
sein, das Vermdgen von einer unabhingigen finanziellen Beratungsgruppe oder
einem anderen finanziellen Serviceanbieter managen zu lassen, die bzw. der
mehr Verantwortung fiir die individuellen finanziellen Ziele iibernimmt (Bur-
gess und Urry 2005, S. 4). Zudem beschrénkt auch die Hohe des Vermdgens der
Unternehmerfamilie, so Wessel et al. (2014, S. 42), die Auswahl zwischen den
oben spezifizierten Typen von Family Offices. Kenyon-Rouvinez und Park (2020,
S.9) verweisen darauf, dass nicht bei allen Unternehmerfamilien die Einrichtung
eines unabhingigen Family Offices notwendig ist und dass auch Professional
Family Offices die Tiiren fiir Klienten mit einer geringeren Vermégenshéhe
offnen, da sie ihren Kundenkreis vergrofiern mochten und die Kosten so breiter
verteilen konnen.

Die Unternehmerfamilie 3 musste sich im Zusammenhang mit der Aus-
schiittung eines Verkaufserlgses, im Zuge der Verduflerung einer grofen Toch-
tergesellschaft, mit dem Thema Aufbau von Sekundirvermégen auseinander-
setzen. Die Familie verzichtete allerdings auf die Griindung eines eigenen Single
Family Offices und bietet stattdessen einen vom Repridsentanten der Unter-

46 Beispiele fiir »Professional Family Offices« aus der Praxis liefert Tom Stabile (2009, S. 12).
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nehmerfamilie 3 so bezeichneten »zertifizierten Service« fiir die Familiengesell-
schafter an: »Wir haben so einen rexternen Service< etabliert, weil wir Sorge
hatten, wenn wir das irgendwie selbst machen, dass dann in der Vermdgensver-
waltung, von der wir gar nichts verstehen, irgendein >Mist« entsteht.«

Die Unternehmerfamilie kooperiert mit einem Professional Family Office
sowie mit Banken und Steuerberatern und handelt die Grundkonditionen bei
diesen Institutionen aus.” Zudem empfiehlt die Unternehmerfamilie die Insti-
tutionen an die Gesellschafter, spricht damit eine Art Legitimation fiir diese aus
und leistet damit eine gute Gesellschafterbetreuung: »Die sind >top, serids und
betriigen die Gesellschafter nicht.« (Reprisentant der Unternehmerfamilie 3) Den
Familiengesellschafterinnen wird ein Gefiihl von Sicherheit gegeben, indem die
Unternehmerfamilie die Hand iiber sie und ihr Vermégen hilt und so verhindert,
dass sie an die falschen Verwalter, Berater etc. gerit.

Dieses faire Angebot stellt aber nicht nur aufgrund der Legitimation eine
familidre Herstellungspraxis der Treuhdndermentalitit dar, sondern fiihrt bei
den Minderheitsgesellschaftern durch den Vermogenszuwachs aus den Ertragen
der Investitionen zu dem Gefiihl einer anndhernden Gleichheit mit Blick auf die
Vermogensverteilung im Gesellschafterkreis. Der Repridsentant der Unterneh-
merfamilie 3 spricht diesbeziiglich von einem »homogenen Gesellschafterkreis«
und »gesunden Familien-Gesellschafterstrukturen«, in denen die finanziellen
Unterschiede zwischen Klein- und Groflanlegern, die auch aus geringeren Di-
videndenhohen resultieren, iiber den Bereich des privaten Vermogens etwas
kompensiert werden.*® Die Gesellschafter blicken nun etwas »theoretischer«, wie
der Reprisentant der Unternehmerfamilie 3 es formuliert, auf die Dividende,
nach dem Motto »was ist richtig, was ist sinnvoll, was ist fair«, so dass Span-
nungen innerhalb des Gesellschafterkreises auch in diesem Bereich durch den
Aufbau von Sekundédrvermdgen abgefedert werden konnen.

Die Unternehmerfamilie 3 plant zum Zeitpunkt der Datenerhebung die Ein-
richtung eines so bezeichneten »Fonds-Topfes« als Kapitalsammelstelle. Mit
diesen gebiindelten liquiden Mitteln mdchte die Unternehmerfamilie in weitere
Technologiefonds mit Zukunftsthemen (wie z. B. Digitalisierung, Medizintech-
nik, 3-D-Druck, autonomes Fahren etc.) investieren, da diese, wie Kenyon-
Rouvinez und Park (2020, S. 7) beschreiben, fiir das Geschiftsmodell des Fa-

47 Reprisentant der Unternehmerfamilie 3: » Wir haben so eine Kooperation mit einem kleinen
Family Office gemacht, denen wir so einen Betrag X zahlen ... Dass wir uns da raushalten und
sagen kénnen: »Wir haben da einen fiir euch sozusagen zertifiziert, der Mann geht mit euch
auch zur Bank, wenn ihr was machen wollt.««

48 Reprisentant der Unternehmerfamilie 3: »Das ist eigentlich die Motivation, so ein bisschen
Unterstiitzung zu dem Thema Vermogen zu geben, weil wir wollen eigentlich keine insolventen
Gesellschafter, die dann Finanzprobleme haben und dann aus einer privaten Situation Druck
auf das Unternehmen ausiiben.«
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milienunternehmens von besonderer Relevanz sind. Die Familiengesellschafter
sollen an dem »Fonds-Topf« Anteile erwerben konnen und dadurch eine weitere
alternative Moglichkeit bekommen, Sekunddrvermégen aufzubauen.

Der Unternehmerfamilie geht es dabei nicht um kurzfristige Gewinne, son-
dern darum, in die Digitalisierungsthemen zu investieren, bei denen die Hoff-
nung besteht, dass sie in der Zukunft zu hoheren Renditen fiir das Unternehmen
fithren, wie die folgende Aussage des Reprasentanten der Unternehmerfamilie 3
verdeutlicht:

»Das sind Themen, die wir dann wirklich >supervisen, indem wir auch ein Stiick weit
glauben, etwas davon zu verstehen. Da geben wir gerne einen Share ab, weil da geht es
uns in erster Linie gar nicht ums Geldverdienen, sondern darum, Themen dabei zu
haben, in der Hoffnung, dass es doch eine gute Chance gibt, zumindest das Geld auch
zuriickzukriegen.«

Eine von der Finanzierungstechnik her dhnliche interne Finanzlésung, um den
Liquiditdtsbediirfnissen von Familiengesellschaftern gerecht zu werden, be-
schreiben Francois de Visscher et al. (2011, S. 76, 83) mit der »Family Bank«. Bei
dieser Finanzlosung wird der Cashflow des Unternehmens dazu verwendet, um
einen Fonds aufzusetzen, mit dem Venture-Capital-Investitionen der Familien-
gesellschafter, die auch in Technologiebereiche getitigt werden konnen, finan-
ziert werden. Der Unterschied zwischen dem Modell der Unternehmerfamilie 3
und der Family Bank liegt darin, dass bei Letzterem Investitionen nur in solche
Unternehmen getétigt werden, die von Familienmitgliedern der Unternehmer-
familie selbst gefiihrt werden. Ansonsten verfolgt das in der Literatur beschrie-
bene Modell dhnliche Zielsetzungen. Die finanziellen Riickfliisse aus den Ven-
ture-Capital-Beteiligungen ermdglichen den Familiengesellschaftern unmittel-
bare Liquidititszufliisse und fordern deren unternehmerische Aktivitdten.
Derartige Finanzlosungen regenerieren das familidre Kapital, indem Vermo-
genswerte in andere Unternehmen und andere Fonds investiert werden.

Diese Finanzlosungen stellen sowohl wegen des glittenden Effekts fiir die
Vermogensverteilung des familidren Gesellschafterkreises als auch wegen der
besonderen Themenauswahl fiir die jiingeren Generationen eine familidre Her-
stellungspraxis der Treuhdndermentalitit dar. Dieser Aspekt wird auch durch
die folgende Aussage der Unternehmerfamilie 7 bekriéftigt: »Bei den liquiden
Vermdgensteilen hort man vereinzelt, dass die NextGen sich vielleicht einmal
direkt im Technologiebereich beteiligen will.«

Auch de Visscher et al. (2011, S. 83) betonen in diesem Zusammenhang, dass
diese Finanzlosungen fiir jiingere Familiengesellschafter eine Moglichkeit dar-
stellen konnten, um in den Disziplinen der Planung, Finanzierung und Ausfiih-
rung von unternehmerischen Wagnissen firm zu werden. Die Unternehmerfami-
lie 3 verdeutlicht mit ihrem geplanten Digitalisierungsfonds gegeniiber der Next
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Generation, dass sie dazu bereit ist, in die in der Zukunft liegenden innovativen
Themen zu investieren, die vielleicht auch spéter im Unternehmensportfolio ihren
Platz finden kénnten. Dies ist gerade fiir die Langlebigkeit des Familienunter-
nehmens und damit auch fiir die nachfolgenden Generationen von grofler Be-
deutung (Zellweger et al. 2012, S. 1371f., 147-148; Erdogan et al. 2020, S. 21).

Die Forschungsergebnisse verdeutlichen mit Blick auf die theoretische Grund-
lage Family Governance, dass durch eine Kultur des gemeinsamen Investierens, die
auf die dritte Vermogenssdule des Gesamtvermogens (Kollner et al. 2020, S. 200)
einzahlt, Zusammenbhalt geschaffen wird. Die Familienmitglieder werden nicht
durch das eigentliche Familienunternehmen aneinandergebunden, sondern iiber
eine Family-Governance-Struktur, die ein gemeinsames Investieren ermdglicht.
Die Unternehmerfamilien dieses Samples werden somit der besonderen Aufgabe
der Family Governance, die sich im dynastischen Familienstadium stellt (Jaffe und
Lane 2004, S. 87), {iber den Aufbau von Sekundérverméogen gerecht.

Die Ergebnisse machen auch deutlich, wie professionell und differenziert sich
dynastische Unternehmerfamilien mit der dritten Sdule des Gesamtvermdgens
im Rahmen der Family Governance auseinandersetzen. Selbst wenn die Familien
weniger Expertise im Investitionsbereich aufweisen und keine eigene Struktur
zum Aufbau von Sekundirvermdgen schaffen wollen, greifen sie auf professio-
nelle externe Strukturen und Beratung zurtick.

Ein reflektierender Blick auf die theoretischen Grundlagen verdeutlicht, dass
zwei Grundformen des Doing-Family-Ansatzes bei der Herstellungspraxis an-
gesprochen werden: Auf der einen Seite werden, im Sinne der ersten Grundform
(Jurczyk 2014, S. 61), durch das gemeinsame Investieren »koprisente« Zeiten fiir
die Familienmitglieder geschaffen, da auch ein Austausch zwischen den Gesell-
schaftern zu verschiedenen Investitionsmoglichkeiten iiber eine Struktur zum
Aufbau von Sekundédrvermégen moglich wird. Auf der anderen Seite wird auch
die zweite Grundform der Herstellung (Jurczyk und Meysen 2020, S. 29-30)
beriicksichtigt, da die Familienmitglieder von den besonderen Konditionen im
Hinblick auf die Investitionen, die ihnen nur durch die Mitgliedschaft im
Netzwerk der Unternehmerfamilie erméglicht werden, profitieren kénnen.

Die Egalisierung der Vermdgensverteilung im Gesellschafterkreis durch
konkrete Angebote zum Aufbau von Sekundidrvermdgen stellt eine unterneh-
merfamilienspezifische Praxis dar, welche die Treuhdndermentalitdt iiber die
private Vermogensebene der Gesellschafter herstellt. Durch den Versuch der
Egalisierung entsteht auf Gesellschafterebene eine Art Wir-Gefiihl (Galvin 2006,
S. 8-9), im Sinne des Doing-Family-Ansatzes, da von Seiten der Unternehmer-
familie auch die finanziellen Belange der individuellen Familienmitglieder au-
Berhalb des Unternehmens beriicksichtigt werden.

Die folgende Grafik soll verdeutlichen, in welcher Weise und wie genau die
Praxis »Gleichere Vermdogensverteilung durch den Aufbau von Sekundérver-
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mogen« die Treuhdndermentalitdt auf Gesellschafterebene herstellt (siehe Ab-
bildung 5).

Schaffung »gesunder Familien-
Gesellschafterstrukturen«

® Familidre Gerechtigkeit durch

Sekundirvermogensaufbau

Kultur des gemeinsamen Investierens

® Finanzielle Gesellschafterunabhingigkeit

Gleichere Herstellung

Vermé — Treuhénder-
er;lt‘nqige: - mentalitéit
Sicherheit bei Investitionen vertellung

® Bindung an familidren Investorenkreis

Innovative Investitionsthemen

® Bereitschaft zur Langlebigkeit

Abbildung 5: Gleichere Vermogensverteilung als Doing der Treuhdndermentalitét (eigene Dar-
stellung)

2.  Emotionale Herstellungspraxen der Treuhiandermentalitit

Die einzelnen Herstellungspraxen, die in den folgenden Abschnitten beschrieben
werden, sprechen die individuelle Gefiihlsebene des einzelnen Familiengesell-
schafters an. Eine Herstellung der Treuhdndermentalitit erfolgt, indem der Fa-
milienunternehmensanteil emotional »aufgeladen« wird.

2.1.  Aufbau einer emotionalen Eigentiimerschaft (»Emotional Ownership«)

William James (1987, S. 288) legt dar, dass »the instinct of ownership is funda-
mental in man’s nature«. Die erste emotionale Herstellungspraxis besteht darin,
moglichst frithzeitig bei den jungen angehenden Familiengesellschafterinnen
eine emotionale Eigentiimerschaft (»Emotional Ownership«) zu entwickeln.”
Das Konzept »Emotional Ownership« wird von Nigel Nicholson und Asa
Bjornberg (2007, S. 7) entwickelt. Bjornberg und Nicholson (2008, S. 1, 3) gehen
davon aus, dass Emotional Ownership den »kritischen Pfad« und »goldenen
Faden« zwischen dem Familienunternehmen und dessen néichster Generation
ausdriickt und verweisen zur Begriindung des Konzepts auf die Forschung der

49 »Emotional Ownership« ist nicht mit den »emotionalen Renditen« gleichzusetzen. Ein
klassisch betriebswirtschaftlicher Unternehmenswert spielt bei diesem Konzept keine Rolle.
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Humanpsychologie, die sich schon linger mit dem menschlichen Verhéltnis zum
Eigentum auseinandersetzt. Emotional Ownership bezieht sich auf die Verbin-
dung aus Zugehorigkeit und Identifikation mit dem Familienunternehmen und
das tiefere Verstandnis des individuellen psychologischen Prozesses, der durch
diese Verbindung herbeigefiihrt wird (Zellweger et al. 2010, S. 58; Bjornberg und
Nicholson 2012, S. 381).

Obwohl die Kinder einer gesunden und wachsenden Familie im Laufe der Zeit
selbst einen Sinn dafiir entwickeln, dass sie in eine Familie hineingeboren wer-
den, die etwas (in diesem Fall ein Unternehmen) besitzt, stellen Bjornberg und
Nicholson (2008, S. 3) klar, dass dieser Sinn fiir den Besitz durch die Familie
aufgebaut sowie gefirdert werden muss und dass bestimmte Voraussetzungen
notwendig sind, damit er sich natiirlich entwickeln kann. Demzufolge beinhaltet
Emotional Ownership auch eine kognitive Komponente (Bjérnberg und Ni-
cholson 2012, S. 381). Entsteht dieser Sinn fiir den Besitz, dann identifiziert sich
das Individuum langfristig mit dem Unternehmen und betrachtet es als Teil
seiner Personlichkeit: »This is more than just a warm fuzzy glow - it penetrates
below the surface of the mind into the identity of the person who experiences
Emotional Ownership.« (Bjornberg und Nicholson 2008, S. 3) Emotional Ow-
nership baut nach Bjornberg und Nicholson (2012, S. 381) auf einer Geschichte
und einer geteilten Meinung, die Kinder durch das Aufwachsen in einer Fami-
lienunternehmensumwelt erlangen, auf und fiihrt dazu, dass diese eine spezielle
Verbindung zu dem Unternehmen entwickeln.

2.1.1. Optimale Voraussetzungen fiir die Entwicklung von
Emotional Ownership

Eine erste Erkenntnis der vorliegenden Forschungsergebnisse ist, dass alle am
Forschungsprojekt teilnehmenden Unternehmerfamilien optimale Vorausset-
zungen bieten, damit der Sinn fiir Bindung an das Familienunternehmen auf
Seiten der Next Generation (NextGen) entstehen kann.

Zunichst ist angelehnt an die quantitative Studie von Bjérnberg und Ni-
cholson aus dem Jahr 2008 festzuhalten, dass die grolen Gesellschafterkreise
der sieben Familienunternehmen mit bis zu mehr als 400 Mitgliedern einen
positiven Einfluss auf die Ausprigung einer emotionalen Eigentiimerschaft
haben. Denn in grofien Familien, in denen die Mitglieder der NextGen mehrere
Verwandte haben, mit denen sie ihre Gedanken und Gefiihle iiber das Famili-

50 In dieser Studie untersuchen die Forscher anhand von Fragebogen, die sie an 600 Famili-
enmitglieder der NextGen verschiedener Familienunternehmen versenden, was den Sinn fiir
Emotional Ownership auszeichnet, woher dieser kommt, was ihn erhélt und welche Konse-
quenzen er mit sich bringt.
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enunternehmen teilen konnen, wird grundsitzlich schneller Begeisterung fiir
dieses entfacht (Bjornberg und Nicholson 2008, S. 13). Eine weitere optimale
Voraussetzung stellen die in mehreren der teilnehmenden Unternehmerfamilien
beobachteten Family-Governance-Mechanismen mit »integrativen Ansitzen«
(z. B. bei den Wahlverfahren fiir Aufsichts- und Familiengremien“) dar, welche
die verschiedenen Blickwinkel und Konflikte der Anteilseigner managen, indem
allen Familienmitgliedern eine Stimme gegeben wird (Bjornberg und Nicholson
2008, S. 15).

Mit Blick auf die grolen Gesellschafterkreise sollte weiterhin betont werden,
dass eine emotionale Eigentiimerschaft nur schwach durch die Grofle des je-
weiligen Gesellschafteranteils beeinflusst wird und sich sogar unabhingig von
einer Anteilseignerschaft entwickeln kann. Die Untersuchungen von Bjérnberg
und Nicholson zeigen, dass einerseits Mitglieder in Unternehmerfamilien (z. B.
angeheiratete Ehepartner/-innen) existieren, die gar keine Eigentumsanteile am
Unternehmen halten, dafiir aber eine hohe gemessene emotionale Eigentiimer-
schaft verspiiren, und andererseits solche, die hohe Anteile halten und eine
niedrige emotionale Eigentiimerschaft verspiiren (Bjérnberg und Nicholson
2008, S. 7). Da sich die Gesellschafterkreise der sieben Unternehmerfamilien
iiberwiegend aus passiven Gesellschaftern zusammensetzen, sollte auch nicht
unerwihnt bleiben, dass aktive Gesellschafter zwar unabhangig von Position und
Geschlecht im Unternehmen eine hohe gemessene emotionale Eigentiimerschaft
aufweisen, dass aber bei mehr als einem Drittel der passiven Gesellschafter auch
hohe Werte beobachtet werden, selbst wenn sie nicht im Unternehmen arbeiten
(Bjornberg und Nicholson 2008, S. 11).

2.1.2. Einzelne Mafnahmen zum Aufbau von Emotional Ownership

Die sieben Unternehmerfamilien bieten nicht nur optimale Voraussetzungen
zum Aufbau einer emotionalen Eigentiimerschaft, sondern es ist ihnen in der
Vergangenheit gelungen, dies belegen die Daten an mehreren Stellen, einzelne
férderliche Mafinahmen zu implementieren.

Ein erstes Beispiel hierfiir stellt die Unternehmerfamilie 5 dar. In dieser Fa-
milie werden unterjédhrig tiber das Familien- bzw. Aufsichtsgremium viele
Treffen und verschiedenste Programme organisiert, um die Kinder aus der Ge-
sellschafterfamilie an die Gesellschafterstellung heranzufiihren und bei diesen
Interesse fiir das Unternehmen zu wecken: »Innerhalb dieser 100 bis 300 Ge-

51 Exemplarisch lasst sich hier die Unternehmerfamilie 1 mit einem Wahlmodell fiir das Fa-
miliengremium anfiihren, bei dem alle Familiengesellschafter {iber eine vorher versendete
Liste 21 Kandidaten, zu denen auch Mitglieder aus der Unternehmerfamilie zdhlen, die keine
Anteile am Familienunternehmen halten, aufstellen konnen.
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sellschafter sind auch relativ viele Kinder oder Minderjdhrige, die dann iiber
verschiedene Programme an die Gesellschafterstellung herangefiihrt werden.«
(Reprisentant der Unternehmerfamilie 5)

So werden einerseits Kinderbetreuungsprogramme und verschiedene Akti-
vitdten (z. B. Geo-Caching) angeboten, bei denen sich Kinder sowie Jugendliche
untereinander »vernetzen« und so, aufgrund der neu gemachten Bekannt-
schaften, eine Vorfreude auf die ndchste Familienveranstaltung entwickeln
konnen. Bjornberg und Nicholson (2008, S. 15) beschreiben passend hierzu auch
den »gemeinsamen Kindertisch«, an dem die heranwachsenden Gesellschafter,
nachdem sie eingeschult wurden (sechs bis elf Jahre), die Moglichkeit haben,
erste informelle Diskussionen iiber das Unternehmen zu fithren. Diese Art von
frither unternehmerfamilidrer Inklusion fithrt zu einem héheren Niveau von
Bindung und Identifikation, die iiber einen ldngeren Zeitraum im Leben der
Person fortbesteht.

Sofern das familienstrategische Thema der Kommunikation ein Medium
darstellen soll, um eine emotionale Eigentiimerschaft aufzubauen, muss dieser
Weg nach Bjornberg und Nicholson (2008, S. 18) stets aktiv beschritten werden
und auf sozialer Integration und proaktivem Management basieren. Dieses Kri-
terium beriicksichtigen besonders die Unternehmerfamilien 3 und 7. Die Un-
ternehmerfamilie 3 bietet ein ganzes Repertoire an personlicher »Gesellschafter-
Kommunikation« an, das neben der klassischen Gesellschafterversammlung
auch ein »Family Net«, »Weihnachtsbriefe«, »Informationsveranstaltungen«,
»Jugendtagungen« oder ein »Gesellschafter Office« enthilt, damit die Familien-
mitglieder sich untereinander und mit dem Unternehmen austauschen kénnen.
So kann iiber Kommunikation das erreicht werden, was Bjornberg und Nicholson
als »engaging the outsiders« bezeichnen. Im Kontext von familidrer Kommuni-
kation werden die passiven Gesellschafter tiber das Medium familienunterneh-
mensspezifischer Information stirker inkludiert. Dabei gilt: Je personlicher die
Kommunikation ist, desto stirker werden die Familiengesellschafter aneinan-
dergebunden. Fiir die passiven Gesellschafter ist diese Art von menschlicher
Kopplung essentiell, um sie auf einen Nenner mit den Aktiven zu stellen.

Ein reflektierender Blick auf die theoretische Grundlage des Doing-Family-
Ansatzes verdeutlicht, dass die Mafinahmen der Kommunikation und die Ge-
sellschafterveranstaltungen auf der einen Seite die erste Grundform (Jurczyk
2014, S. 61) unterstiitzen, da ein Austausch auf den unterschiedlichen Veran-
staltungen und Plattformen, selbst wenn sie in digitalem Umfeld stattfinden,
Gesellschaftern und ihren Nachkommen »koprisente« Zeiten ermdglicht. Auf
der anderen Seite unterstiitzen die Maffnahmen auch die zweite Grundform des
Doing Family (Jurczyk und Meysen 2020, S. 29-30), da iiber die regelmiflig
stattfindenden Formate Zusammenhalt und Gemeinsamkeit hergestellt und
auch das Netzwerk der dynastischen Unternehmerfamilie aufrechterhalten wird.
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Die Mafinahmen der Kommunikation und die Gesellschafterveranstaltungen
koénnen als konkrete Handlungsdimensionen (Jurczyk 2014, S. 62-63) von Un-
ternehmerfamilien verstanden werden, die durch mediale Hilfsmittel unterstiitzt
werden. Die regelmiéfligen Veranstaltungen deuten darauf hin, dass strategisches
Handeln im Sinne von Doing Family iiber Routinen und Rituale stattfindet. Vor
allem die Treffen in regelmifligen Abstinden koénnen als normierte Hand-
lungsabldufe einer Unternehmerfamilie verstanden werden.

Weiterhin zeigt die Auswertung, dass Familienmitglieder, die den Diskurs-
standpunkt Treuhdndermentalitit vertreten, mit einer »treuhidnderischen Er-
ziehung« darauf abzielen, die Verantwortung, die mit einer emotionalen Ei-
gentiimerschaft (Nicholson und Bj6érnberg 2007, S. 7) und einer Gesellschaf-
terstellung verbunden ist, an die kommenden Gesellschaftergenerationen
weiterzugeben: »Ich bin da eigentlich frohen Mutes, weil die in unserem Sinne
so aufwachsen und viel dieser Verantwortung, so wie wir es sehen und leben,
dann auch lernen.« (Reprdsentantin der Unternehmerfamilie 7)

Der Reprisentant der Unternehmerfamilie 6 berichtet, dass man in den ein-
zelnen Kernfamilien versuche, das Bild des Treuhinders in den Kopfen der
Kinder aufrechtzuerhalten, indem »sparsames« und »bescheidenes«, also fiir die
konstruierte Haltung typisches Verhalten (Kéllner et al. 2020, S. 201-202) vor-
gelebt wird:

»Wir leben sparsam und das wollen wir auch beibehalten und wenn erst einmal viel
Geld da ist, dann kommen die Kinder, dann gibt es Druck und da kann man auch nicht
mehr sagen: >Miissen wir ein Schwimmbad bauen oder miissen wir tiberhaupt ein
Schwimmbad haben.««

Diese Verhaltensweisen werden, dies geht aus den Gespriachen eindeutig hervor,
von den jiingeren Gesellschaftern iibernommen. Denn diese sprechen sich in
Gesellschafterversammlungen laut dem Reprisentanten der Unternehmerfa-
milie 6 fiir hohe Eigenkapitalquoten aus und plddieren dafiir, dass Gewinne aus
Verkdufen von Teilbereichen des Unternehmens einbehalten werden, um diese
unmittelbar in neue Akquisitionen zu transferieren. Im Fokus der Next Gene-
ration dieser Unternehmerfamilie steht eindeutig die Gewdéhrleistung der
Langlebigkeit des Familienunternehmens (Zellweger et al. 2012, S. 137{f.).”

Ein reflektierender Blick auf die theoretischen Grundlagen zeigt, dass die
Praxis der emotionalen Eigentiimerschaft und insbesondere die Programme, um
die Kinder an eine Gesellschafterstellung heranzufiihren, eine treuhdnderische
Habitusformierung im Rahmen der Sozialisation (Bourdieu 1987, S. 122) er-
moglichen.

52 Représentant der Unternehmerfamilie 6: »Das Ziel ist, im Jahr 2051 das 200-jihrige Jubildum
in Selbststindigkeit zu feiern, und um das zu erreichen, diirfen wir nicht zu viel ausschiitten,
wir miissen unsere Eigenkapitalquote halten.«
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Zudem verdeutlichen die Ergebnisse auch eine Steuerung der nichsten Ge-
neration im Sinne des Konzeptes der Gouvernementalitidt: Die Aussagen des
Reprisentanten der Unternehmerfamilie 6 zeigen, dass der Standpunkt der
Treuhdndermentalitit auf der einen Seite als Erziehungspraktik (Ristovski-Sli-
jepcevic et al. 2010, S. 468) eingesetzt wird, um die heranwachsenden Gesell-
schafter hinsichtlich eines sparsamen Umgangs mit dem Vermdgen zu steuern.
Auf der anderen Seite verdeutlichen die Aussagen, dass die aktuelle Gesell-
schaftergeneration sich auch selbst mit dem Standpunkt steuert (Foucault 2005,
S. 256) und sich selbst einen sparsamen Umgang mit dem Vermdgen auferlegt.

2.1.3. Die Wirkung von Emotional Ownership auf die Treuhandermentalitat

Emotional Ownership ldsst sich zusammenfassend nach Bjornberg und Ni-
cholson (2008, S. 31; 2012, S. 381) als eine Art angestrebter Gemiitszustand und
als eine Verbindung beschreiben, die einer dynastischen Unternehmerfamilie
und deren nichster Generation neue Moglichkeiten zur Fortexistenz verschafft.
Die stindige Weitergabe von Unternehmensanteilen iiber Generationen fiihrt
dazu, dass die Nachfolger eine Art »emotionale Erbschaft« antreten, bei der es
weniger um monetdre Aspekte des Gesellschafterdaseins geht, sondern um den
Sinn fiir die Eigentiimerschaft am Familienunternehmen und dieser ist mehr auf
ein durch die Familie beeinflusstes Gefiihl von Zugehdrigkeit und Bindung zu-
riickzufithren. Kausalititen, die mit einer Anteilseignerschaft einhergehen,
konnen bei Familiengesellschaftern durch eine gereifte emotionale Eigentii-
merschaft unterbrochen werden. Denn in diesem Fall steht der langfristige Erhalt
des Familienunternehmens im Vordergrund und dieses Ziel wird im Zweifel
immer priorisiert, z. B. vor kurzfristigen Ausschiittungen, wie die folgende
Aussage des Reprisentanten der Unternehmerfamilie 6 unterstreicht: »Also so
eine einmalige Ausschiittung haben wir nicht gemacht, als wir den Bereich ver-
kauft haben. Der Wunsch der Gesellschafter ist: sKauft doch und macht mal eine
gescheite Akquisition, dann ist das Geld gut aufgehoben.««

Von Schlippe et al. (2011, S. 548) sehen es passend, wenn sie sagen, dass
Emotional Ownership bedeutet, dass es etwas wert ist, dazuzugehoren und da-
beizusein. Menschen funktionieren eben nicht nur iiber monetédre Anreize: Das
Bediirfnis nach Zugehdorigkeit (»the need to belong«) gehort zu den grundle-
genden Bediirfnissen (Baumeister und Leary 1995, S. 505, 520) und auch das
Gefiihl von Selbstwirksambkeit, etwas in der engsten sozialen Bezugsgruppe be-
wirken zu konnen, hat eine hohe motivierende Kraft. Der Aufbau einer emo-
tionalen Eigentiimerschaft stellt demzufolge eine emotionale Praxis zur nach-
haltigen Herstellung der Treuhdndermentalitdt dar. Der direkte Bezug zum
Unternehmensanteil als grundlegendstes Element fiir die Eigentiimerschaft
fithrt diesbeziiglich zu folgendem Vergleich: Emotional Ownership ist der
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»Bunsenbrenner«, der die Treuhdndermentalitit eines Familiengesellschafters
von unten anheizt.

Die folgende Grafik soll verdeutlichen, in welcher Weise und wie genau die
Praxis »Emotional Ownership« die Treuhdndermentalitit auf Gesellschafter-
ebene herstellt (sieche Abbildung 6).

Treffen und Programme fiir NextGen

© Interesse, Bindung und Identifikation

Herstellun
Gesellschafterkommunikation crstellung

Emotional — Treuhénder-
o Inklusion/Integration passiver Gesellschafter OWIlel'Shlp mentalitdt

Treuhinderische Erzichung

® Verantwortung fiir Gesellschafterstellung

Abbildung 6: Emotional Ownership als Doing der Treuhdndermentalitit (eigene Darstellung)

2.2.  Ein glaubwiirdiger Standpunkt gegeniiber dem Familienvermégen

Der durch eine dynastische Unternehmerfamilie vertretene Standpunkt gegen-
iiber dem Familienvermdgen ist, wenn er unter den passenden Voraussetzungen
vor der Gesellschafterfamilie vertreten wird, selbst eine Herstellungspraxis der
Treuhdndermentalitit. Demnach stehen zundchst die zwei zentralen Stand-
punkte gegeniiber dem Familienvermdgen im Mittelpunkt der Ausfithrungen,
die im Zuge der Datenauswertung bei den an dem Diskurs teilnehmenden Un-
ternehmerfamilien identifiziert werden konnen:

1. Eigentiimer-Treuhandmodell

2. Hybridmodell.

Im Eigentiimer-Treuhandmodell spielt die Treuhdndermentalitit die Haupt-
rolle, im Hybridmodell nimmt sie neben einem sehr ausgepragten Verantwor-
tungsbewusstsein der Familiengesellschafter gegeniiber dem Familienvermdogen
eine ungefihr gleichrangige Rolle zu ca. 50 Prozent ein.
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2.2.1. Das Eigenttimer-Treuhandmodell — eine moralische Verpflichtung

Der Diskursstandpunkt, der von den »Eigentiimer-Treuhdndern« in den ge-
meinsamen Gespréchen vertreten wird, kann als »reine Treuhdndermentalitét«
verstanden werden. Die Familienreprasentanten von sechs Unternehmerfamilien
benennen diesen Standpunkt gegeniiber dem Familienvermégen, stellvertretend
fiir die gesamte Gesellschafterfamilie: »Wir sehen uns als >Eigentiimer Treu-
hénder«-Familie, ganz klar.« (Reprisentant der Unternehmerfamilie 5)* An
dieser Stelle ist es sinnvoll, sich nochmals die theoretischen Grundlagen und den
Meinungsstand zum Phédnomen vor Augen zu fithren: Die Treuhdndermentalitat
wird in der Literatur zu Familienunternehmen, in Abgrenzung zur Investoren-
mentalitdt, als eine von zwei zentralen Positionen in moralischen Diskursen
dynastischer Unternehmerfamilien {iber das Familienvermdgen benannt.

Die Gesellschafter eines Familienunternehmens verstehen ihre Beteiligung als
eine Art »geliehenes Erbe«, das sie mit einem sehr speziellen Sinn fiir Loyalitit
und Anteilnahme pflegen, erhalten und weiterentwickeln. Das Halten von Ei-
gentumsanteilen an dem Unternehmen der Vorfahren ist fiir viele Unterneh-
merfamilien also ein vielschichtiger Themenbereich, da dieses sowohl mit den
Logiken eines Investors, mit dem Ausnutzen unternehmerischer Opportunité-
ten, aber eben auch mit generationsiibergreifenden Erwartungen verbunden sein
kann, vor allem wenn es sich um das urspriingliche Herkunftsunternehmen
handelt, das die Vorfahren einst aufgebaut haben (Uhlaner et al. 2007, S. 289;
Riisen et al. 2014, S. 101-102).

In den Fragenbdgen beschreibt der Reprasentant der Unternehmerfamilie 6
auf die Frage nach der allgemeinen »Grundhaltung« zum unternehmerischen
Vermogen, dass »die Anteile von fast allen Gesellschaftern als Treuhandvermogen
gehalten werden, mit dem Ziel und der moralischen Verpflichtung, sie an die
ndchste Generation zu iibertragen.« Diese Aussage des Repridsentanten ldsst die
Vermutung zu, dass zwischen dem Treuhandgedanken und der Moral eine
Verbindung besteht. Obwohl nach Georg Lind (2015, S. 11) davon ausgegangen
werden kann, dass es kaum einen Begriff gibt, iiber den mehr Verwirrung
herrscht als tiber den Begriff der Moral, weil unter diesem Wort im Alltag oft
sehr Verschiedenes verstanden und der Begriff auch in vielen Bedeutungen
verwendet wird, erscheint es im Hinblick auf die diskutierte Treuhindermen-

53 Représentant der Unternehmerfamilie 4: »Ich wiirde mal sagen, iiberwiegend ist es immer
noch der Treuhdndergedanke.« Reprasentant der Unternehmerfamilie 6: »Die Gesellschafter
wollen das geerbte Unternehmen in gemeinsamer Verantwortung stirken und an die ndichste
Generation weitergeben — somit ein Selbstverstindnis als Treuhdnder der nichsten Generation
und Schaffung einer soliden und nachhaltigen Basis.« (exemplarisch)
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talitdt in Unternehmerfamilien sinnvoll, eine Verbindung zum »deskriptiven
Moralbegriff«54 aufzubauen (Jiissen et al. 1984, S. 149; Hosle 1997, S. 104).

Aus der oben dargestellten Aussage des Reprisentanten der Unternehmer-
familie 6 geht hervor, dass die Treuhdndermentalitit, so wie sie von dynastischen
Unternehmerfamilien konstruiert wird, auch als soziale Norm (Peuckert 2000,
S. 217) in den Gesellschafterkreisen verstanden werden kann. Die Umsetzung
dieser Norm ist allerdings vollkommen offen. Der Diskursstandpunkt der
Treuhdndermentalitdt stellt vielmehr einen Anreiz fiir eine moralische Ver-
pflichtung dar, so dass die angesprochene Norm allenfalls eine Orientierung
bietet. Sowohl die Einhaltung der »treuhdnderischen Normen« als auch ein
Verstof3 gegen diese bringen Konsequenzen mit sich (z. B. Ansehen im Gesell-
schafterkreis oder negative Emotionen). Die Akzeptanz der Treuhidnderschaft
bleibt aber selbstverstidndlich jedem Familiengesellschafter selbst iiberlassen.

2.2.2. Das Hybridmodell als Mischform

Das Hybridmodell, ein Standpunkt, den die Unternehmerfamilie 3 in den ge-

meinsamen Gespriachen vertritt, zeichnet sich dadurch aus, dass die Gesell-

schafter zwei eigenstindige Regelkreise betrachten, wenn sie auf das Familien-

vermogen blicken:

1. Regelkreis der Familie (Erhalt und Weitergabe des Familienvermdgens)

2. Regelkreis des Unternehmens (Verzinsung des im Unternehmen gebundenen
Kapitals, Benchmarking)

Der Regelkreis der Familie bezieht sich auf das Familienvermédgen. Wenn die
Familiengesellschafter diesen Regelkreis betrachten, verstehen sie sich genauso
wie die Unternehmerfamilien, die den Diskursstandpunkt des Eigentiimer-
Treuhandmodells vertreten, als Treuhinder der nichsten Generation. Der Re-
gelkreis des Unternehmens bezieht sich auf das im Familienunternehmen ge-
bundene Kapital. Diesbeziiglich vertreten die Familiengesellschafter, so legt es
der Reprisentant der Unternehmerfamilie 3 dar, einen eher zahlengetriebenen
Standpunkt, denken in der Logik von Investoren und {ibernehmen eine spezielle
Form der Verantwortung fiir das gebundene Kapital:

»Der Treuhdndergedanke ist auch ein Verantwortungsgedanke. Ich trage ihn mit, auch
wenn ich einen minimalen Anteil habe. Dann habe ich natiirlich weniger Verantwortung
fiir das Unternehmen, aber Treuhandschaft meint ja: Verantwortung als kleiner Teil fiir
das Ganze.«

54 Die Literatur differenziert weiter zwischen dem »priskriptiven Moralbegriff« (Steigleder
1999, S. 17ff.) und dem Moralbegriff als »rationalem Teil der Ethik« (kantisches Moralver-
standnis, vgl. hierzu Werner 2006, S. 239).
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Die Gremienmitglieder der Unternehmerfamilie 3 sehen die Gesellschafter nicht
als reine Investoren, sondern sie sollen sowohl die Rolle eines Treuh#nders als
auch die eines Investors erfiillen, so dass sich innerhalb der Unternehmerfamilie
laut dem Reprisentanten fiir diese konstruierte Haltung der Begriff »Private
Equity durch Familienunternehmer« etabliert hat.”

In diesem Modell ist der Diskursstandpunkt Treuhdndermentalitdt nicht das
ausschlieflliche Argument fiir eine (konstante) Vermogensbindung von Gesell-
schafterseite. Sie wird eher als moralisches Druckmittel empfunden, da sie den
einzelnen Gesellschafter auf einen »zum Schweigen verurteilten, braven Divi-
dendenempfinger« (eine Formulierung, welche die Unternehmerfamilie 1 in den
Frage- und Antwortbogen verwendete) reduziert. Der Repréisentant der Unter-
nehmerfamilie 3 begriindet seine Einstellung gegeniiber der Treuhdndermen-
talitdt damit, dass diese in der Vergangenheit als Argument gegeniiber jiingeren
Gesellschaftern verwendet wurde, um diese an das Familienunternehmen fiir die
Zukunft zu binden. Diesbeziiglich wurde immer wieder auf das Lebenswerk der
Vorfahren verwiesen, um bei den jiingeren Gesellschaftern ein schlechtes Ge-
wissen zu erzeugen, wenn diese versucht haben, die Unternehmensbeteiligung
aus einer finanziellen- bzw. Renditeperspektive zu betrachten. Dies hat den
Reprisentanten als jungen Menschen ein Stiick weit verletzt, da er seine per-
sonliche Intelligenz durch die stindige Betonung der Treuhdndermentalitdt in-
frage gestellt sah: »Ich habe damals, als ich jung war, den Umgang mit den
Gesellschafteranteilen bei uns im Unternehmen fast als personlichen Angriff auf
meine Intelligenz empfunden.«

2.2.3. Gesellschafterverantwortung im Hybridmodell — Responsible Ownership

Die Ausfiihrungen von Kormann (2018, S. 30) verdeutlichen, dass es vielfltige
Dimensionen der Gesellschafterverantwortung gibt. Der Begriff »Verantwor-
tung« kann ganz allgemein - ebenso wie das englische Wort »responsibility« — als
Antwort auf eine Herausforderung definiert werden und nimmt heute im Kreis
der Handlungsorientierungen fiir ein Individuum einen stark betonten Rang ein.

Wihrend ein Pflichtbewusstsein nach Kormann (2018, S. 21, 24, 30-31) mit
der Anforderung verbunden ist, vorgegebenen Normen oder »Zwangen« gerecht
zu werden, spricht ein Verantwortungsbewusstsein eher freie Gestaltungsmog-
lichkeiten an. Verantwortungsbewusstsein ist eine sehr individuelle Eigenschaft,
die sowohl vom rechtlichen als auch vom psychologischen Eigentum herriih-
ren kann. Der Begriff der Verantwortung ist allerdings etwas unscharf, da er

55 Représentant der Unternehmerfamilie 3: » Wir sind eigentlich einmal durch die Investoren-
phase durch und haben dann gemerkt, dass der klassische Investor auch nicht das Richtige ist,
und haben jetzt eben tatsichlich eine Mischform.«

Open-Access-Publikation (CC BY 4.0)
© 2023 V&R unipress | Brill Deutschland GmbH
ISBN Print: 9783847115960 — ISBN E-Lib: 9783737015967


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

128 Ergebnisse

sowohl als Oberbegriff fiir eine umfassende Grundhaltung als auch fiir Teilver-
pflichtungen herangezogen wird, die sich aus unterschiedlichen Grundlagen
und Rollenbeziigen eines Individuums ergeben (z. B. Verantwortung auf der
Grundlage gesetzlicher Verpflichtungen, Verantwortung auf der Grundlage von
moralischen Standards oder Verantwortung aufgrund einer Erwartung der Ge-
sellschaft an die Funktion oder Rolle einer Person).

Die personliche Verantwortung eines Individuums bezieht sich immer auf die
moglichen Zustinde der Welt im Einflussbereich des Verantwortlichen. Sie ist
immer verkniipft mit Handlungsmdoglichkeiten, zu denen natiirlich auch das
bewusste Nichthandeln, also das »Unterlassen« gehért. Verantwortung bezieht
sich daher immer auf ein gesamthaftes Ergebnis des Handelns, so dass ein
»verantwortliches Handeln« also immer gesamthaft ist. Durch diesen ganzheit-
lichen Bezug geht Verantwortung weit iiber das festgelegte »Miissen« und
»Nichtdiirfen« in eng definierten Tatbestanden hinaus (Kormann 2018, S. 31).

Die Moglichkeiten zu handeln, aber auch die Grenzen ergeben sich nach
Kormann (2018, S. 32) aus der Position, die der Verantwortungstriger in seiner
Umwelt einnimmt. So gelangen die Mitglieder einer bestimmten Personen-
gruppe qua ihrer biografischen Entwicklung in die Position eines Gesellschafters
eines Familienunternehmens, das wiederum fiir andere Menschen als Lieferant,
Kunde oder Arbeitgeber tétig wird. Die Verantwortung der Generation, die diese
Entwicklung durch den Aufbau eines Unternehmens in Gang setzt, besteht nach
Georg Picht (1969, S. 332) weitestgehend darin, dafiir Sorge zu tragen, dass sich
die von ihr angestoflene Entwicklung fortsetzen kann. Kormann (2018, S. 32)
sieht es so, dass die allgemeine menschliche Verantwortung bei einem Famili-
enunternehmen ihren konkreten und praktischen Ausdruck darin findet, dass
das Familienunternehmen durch die nédchste Generation weitergetragen und
weiterentwickelt werden kann. Der Begriff »Responsible Ownership« als Inha-
berverantwortung bezieht sich eben auf diese gesamthafte Verantwortung, die
sich aus den verschiedensten Grundlagen von Gesetz, Moral, Sitte und Anstand,
Gesellschaftervertrigen, Verpflichtungen als Gesellschafter und Familienmit-
glied oder freiwillig iibernommenen Verpflichtungen fiir den Zustand der en-
geren oder weiteren Umwelt ergibt.

Das Konzept der »Responsible Ownership« wird mit dem FBN-Ifera World
Academic Research Forum 2005 in Briissel in den wissenschaftlichen Diskurs der
Familienunternehmen eingefiihrt (Uhlaner und Lambrecht 2005). Urspriinglich
steht das Konzept mit borsennotierten Unternehmen (Publikumsgesellschaften)
im Zusammenhang, bei denen die Eigentiimerkreise so grofl und fragmentiert
sind, dass die individuellen Gesellschafter kaum Moglichkeiten haben, Kontrolle
iiber das Management auszuiiben (Demb und Richey 1994, S. 2891f.; Maher und
Andersson 2000, S. 14-15).
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Innerhalb der letzten 15 Jahre wird das Konzept allerdings auf gréflere Un-
ternehmen angewendet, bei denen die Gesellschafterkreise aus einer kleineren
Zahl von Anteilseignern bestehen, wie es bei vielen Familienunternehmen der
Fall ist (Uhlaner und Lambrecht 2005; Aronoff und Ward 2011a, S. 35ff.).® Nach
Lorraine Uhlaner und Lambrecht (2005, S. 5) erlaubt die direkte Beziehung
zwischen der Familie und dem Unternehmen den Eigentiimern die Parameter zu
setzen, mit denen das Unternehmen am Markt agiert. Die spezifische Natur von
Familienunternehmen bildet einen Kontext, in dem die Familienmitglieder qua
ihrer Eigentiimereigenschaft bestimmte Kontrollrechte iiber die Firma und die
Vermogensgegenstinde besitzen. Diese Kontrollrechte kénnen dazu verwendet
werden, um im Rahmen der Entscheidungsfindung Einfluss auf die Organisation
auszuiiben (Carney 2005, S. 251-252).

Ein Engagement der Eigentiimer ist notwendig, um die Balance zwischen den
verschiedenen Systemen von Familie, Unternehmen und Gesellschaft, in denen
jeweils unterschiedlich gelagerte Interessen vorherrschen, zu gewihrleisten
(Aragén Amonarriz und Iturrioz Landart 2014, S. 76). James Chrisman et al.
(2005, S. 566) sprechen davon, dass der Eigentiimer eines Familienunternehmens
im Responsible-Ownership-Konzept als ein »Akteur« und nicht nur als ein
passiver Investor betrachtet wird. Mit dem Begriff Akteur stellen die Autoren
darauf ab, dass man als Eigentiimer einen direkten Beitrag zu den finanziellen
Renditen des Unternehmens leisten und die generischen, unspezialisierten,
austauschbaren finanziellen Ressourcen nicht einfach nur empfangen sollte.
Denn sonst haben die Eigentiimer den Charakter austauschbarer Investoren (vgl.
hierzu auch Uhlaner und Lambrecht 2005, S. 7).

2.2.4. Verantwortung fiir die grundlegenden Eigentiimerverpflichtungen

Zur Verdeutlichung der durch den Reprdsentanten der Unternehmerfamilie 3
angesprochenen speziellen Form von Verantwortung bietet sich ein Beitrag von
Marta Berent-Braun und Uhlaner (2012a, S. 22-23) an. Die Autoren betrachten
Responsible Ownership in diesem Beitrag zunichst als eine Form von proso-
zialem organisationalem Verhalten und greifen zur Konzeptualisierung dieses
Ansatzes auf die Forschung zu Arbeitnehmer- und Managementverhalten, die im
Feld der Organisationswissenschaft unternommen wurde, zuriick (vgl. hierzu
Smith et al. 1983, S. 657).

Einer von vier typischen Aspekten von verantwortungsvollem Eigentiimer-
verhalten, die Berent-Braun und Uhlaner (2012a, S. 26) identifizieren, sind die

56 Cristina Aragén Amonarriz und Cristina Iturrioz Landart (2014, S. 76) benennen drei Griinde
fiir eine Relevanz von »Responsible Ownership« fiir kleine, mittlere und grofie Familienun-
ternehmen.
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grundlegenden Eigentiimerverpflichtungen (»basic duties«).” Auf diesen Aspekt
von Eigentiimerverantwortung wird wéhrend der Gespriache von dem Repri-
sentanten der Unternehmerfamilie 3 verwiesen. Die grundlegenden Eigentii-
merverpflichtungen werden daher als der zentrale Baustein des Hybridmodells
betrachtet.

Als grundlegende Eigentiimerverpflichtungen verstehen Berent-Braun und
Uhlaner (2012a, S. 26) generelle Compliance-Verhaltensweisen®, d. h. Gesell-
schafteraktivititen, die sich auf eine verstirkte Aufmerksamkeit in den Gesell-
schafterversammlungen des Familienunternehmens und auf die Kritik von
jahrlichen Geschiftsberichten beziehen. Die Partizipation an den Gesellschaf-
terversammlungen tragt dazu bei, dass auch die passiven Gesellschafter dem
Familienunternehmen bei finanzwirtschaftlichen Themen, z. B. in den Bereichen
Investitionsstrategie, betriebliche Erfolgsplanung und auch im Bereich der
Ausschiittungs- und Thesaurierungspolitik, mit ihrem Rat zur Seite stehen
konnen. Zudem hilft die Kritik des jéhrlichen Geschiftsberichtes den nichtin der
operativen Unternehmensfithrung titigen Eigentiimern dabei, im Bereich der
Firmenaktivititen auf dem neuesten Stand zu bleiben. Diese Aktivitdten fithren
dazu, dass die Familiengesellschafter sich von dem Bild als passive Kapital-
empfinger (Shleifer und Vishny 1997, S. 737-738) entfernen und die Rolle aktiv
beteiligter Personen im finanzwirtschaftlichen Bereich des Familienunterneh-
mens einnehmen.

In einer dynastischen Unternehmerfamilie ist eine Vielzahl passiver Gesell-
schafter im Eigentiimerkreis vertreten (Kleve et al. 2020, S. 521), so dass eine
moglichst grole Anzahl an Stammesvertretern iiber finanzwirtschaftliche The-
men informiert sein muss, sofern der Standpunkt des Hybridmodells vertreten
wird.

Im Hybridmodell vertreten die fithrenden Mitglieder der Familiengremien die
Ansicht, dass ein Gesellschafter seiner Verantwortung fiir das Familienunter-
nehmen nur dann gerecht werden kann, wenn er verstirkt von diesen grundle-
genden Eigentiimerpflichten Gebrauch macht. Vor allem vertreten sie die An-
sicht, dass eine Unwissenheit und eine damit oftmals einhergehende Beschei-
denheit der Familiengesellschafter im Hinblick auf eine rentable Verzinsung
ihres eingesetzten Kapitals gefahrlich ist und von Seiten des Managements
ausgenutzt werden kann: »Der Vorstand muss wissen: Wenn ich Geld von den
Gesellschaftern haben will, dann muss ich das wettbewerbsfihig nutzen und an-
legen.« (Représentant der Unternehmerfamilie 3)

57 Die drei weiteren Aspekte lauten: Professionalitit (Professionalism), Aktive Governance
(Active Governance) und Eigentiimer als Ressource (Owner as a Ressource, Mahoney und
Pandian 1992, S. 365ff.; Habbershon und Williams 1999, S. 11-13).

58 Fiir Compliance in Familienunternehmen vgl. spezifisch Riisen (2016).
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Ein verantwortungsvoller Familiengesellschafter soll im Hybridmodell also
einerseits das Vermogen im Sinne des Diskursstandpunktes Treuhdndermen-
talitét fiir seine Nachfahren verwalten und an diese weitergeben. Andererseits soll
er aber auch verstirkt seinen grundlegenden Eigentiimerverpflichtungen nach-
kommen sowie Verantwortung {ibernehmen und sich im Sinne der Prinzipal-
Agent-Theorie gegeniiber dem Management nicht das Recht nehmen lassen, den
Kapitaleinsatz und auch die Dividendenhéhe zu hinterfragen: »Ihr miisst auch
Investoren sein, sonst seid ihr schlechte Prinzipale fiir das Unternehmen.« (Re-
préisentant der Unternehmerfamilie 3)

Die Aussagen des Reprisentanten der Unternehmerfamilie 3 im Hinblick auf
die Prinzipal-Agent-Theorie (Berle und Means 1968, S. 112ff, 119-244; Daily und
Dollinger 1992, S. 118-122) zielen in erster Linie auf die unterschiedlichen In-
teressensausrichtungen im Bereich der Ausschiittungs- und Thesaurierungspo-
litik zwischen den passiven Gesellschaftern eines Familienunternehmens und
dem Managementgremium ab, das in den am Forschungsprojekt teilnehmenden
Unternehmen iiberwiegend aus externen Mitgliedern besteht.”” Der Reprisen-
tant vermutet angelehnt an Vilaseca (2002, S. 301) einen Interessenskonflikt
zwischen dem familienexternen Management (Prinzipal) und den Familienge-
sellschaftern (Agent), bei dem die zuletzt genannten ein Interesse an einer an-
gemessenen Dividende haben, wéhrend die andere Partei einen Grofdteil der
Gewinne lieber einbehalten und investieren wiirde, um eigenniitzig an den
jahrlich gezahlten Bonifikationen, die aus den hoheren Gewinnen qua Investition
resultieren, zu profitieren.60

Im Hinblick auf die theoretische Grundlage der Family Governance wird hier
deutlich, wie wichtig eine familienseitige Festlegung einer Ausschiittungspolitik
ist (Kollner et al. 2020, S. 201). Ein klarer Standpunkt der Familie gegeniiber der
Zahlung von Dividenden ist wichtig, um Interessenskonflikte mit dem externen
Management handeln zu konnen.

Vilaseca (2002, S. 310-311) spricht sich verstédrkt dafiir aus, dass die passiven
Gesellschafter aufgrund der vorherrschenden Interessenskonflikte eine »aktive
Rolle« im Familienunternehmen wahrnehmen sollten, und plddiert fiir eine
Starkung, Entwicklung und Professionalisierung des Gremiums Gesellschafter-

59 Reprisentant der Unternehmerfamilie 3: » Wir sind Vermdgenstreuhdnder, aber Investoren
der Firma, weil ich tatséiichlich auch das Verhdltnis mit dem Vorstand wichtig finde, also dieses
Prinzipal-Agenten-System muss sauber sein.«

60 Normalerweise beschreibt die Literatur die Agency-Beziehung aus einer anderen Perspektive:
Wenn es um die Entscheidungen des Managements geht, dann sind die Manager die Agenten
und die Anteilseigner die Prinzipale. Wer Prinzipal und wer Agent ist, hangt von der Natur der
Beziehung bzw. der Kopplung der beiden Akteure ab. Bei Familienunternehmen, in denen die
Familiengesellschafter die wesentlichen Entscheidungen treffen, sind diese die Agenten.
(Vilaseca 2002, S. 301)
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versammlung (»the main arena«) sowie fiir die Einrichtung eines »Liquiditéts-
komitees«. Dieses kénnte als Diskussions- und Uberwachungsorgan fiir dko-
nomische Bediirfnisse und als Instrument zur Forderung der Gesellschafter-
verantwortung dienen. Fiir ein Liquidititskomitee konnten Themenbereiche wie
der Liquiditétserhalt, die spezifischen und berechtigten familifren 6konomi-
schen Bediirfnisse oder auch der Anteilshandel der Familienmitglieder unter-
einander von Relevanz sein. Die Einrichtung eines Liquiditdtskomitees und eine
Starkung des Gremiums Gesellschafterversammlung stellen spezifische Aus-
priagungen zur Forderung der Wahrnehmung der grundlegenden Eigentiimer-
verpflichtungen dar. Fiir eine geeignete Ausgestaltung und Stirkung der ange-
sprochenen Gremien sind allerdings, so sieht es auch Vilaseca (2002, S. 314),
bestimmte Kompetenzen und Fihigkeiten von Seiten der Familiengesellschafter
erforderlich, damit diese ihre individuellen Ziele, gerade im Hinblick auf eine
angemessene Ausschiittungs- und Thesaurierungspolitik, verfolgen kénnen. Aus
diesem Grund wird an dieser Stelle fiir das Instrument der Gesellschafterkom-
petenzentwicklung und die Kompetenzbausteine aus dem finanzwirtschaftli-
chen Bereich geworben (Kormann 2011, S. 36-46; Aronoff und Ward 2011a,
S. 47-64).

2.2.5. Die praktische Umsetzung der Verantwortung

In der Praxis gibt die Unternehmerfamilie 3 dem Management »ehrgeizige fi-
nanzielle Ziele« vor (Benchmarking). Der Reprédsentant der Unternehmerfami-
lie 3 beschreibt in den gemeinsamen Gespréchen, dass die Familiengesellschafter
zum einen eine Mindestdividende fordern, die sich an einem festen Prozentsatz
(z. B. fiinf Prozent) des Eigenkapitals orientiert. Zum anderen vereinbaren die
Familiengesellschafter mit dem Management, dass sich die iiber das Gehalt
hinaus gezahlten Tantiemen an der Wertentwicklung der Gesellschafteranteile,
d. h. des Unternehmenswertes, orientieren und eine Zahlung dieser nur dann
erfolgt, wenn der Unternehmenswert in der von der Gesellschafterversamm-
lung geforderten Hohe (z. B. zehn Prozent) steigt.*’ Sollten die Verzinsung un-
rentabel sein und die Benchmarks nicht erreicht werden, wird dies von den
Gremienmitgliedern klar vor dem Gesellschafterkreis kommuniziert, wie der
Reprisentant der Unternehmerfamilie 3 in den gemeinsamen Gespréichen dar-
legt: »... wenn ihr Geld anlegen wollt, da gibt es bessere.«

Die Ergebnisse verdeutlichen mit Blick auf die theoretischen Grundlagen, dass
Benchmarks oder Key-Performance-Indikatoren, die von der Familie an das
Management gestellt werden, Moglichkeiten darstellen, um die Family Gover-

61 Reprisentant der Unternehmerfamilie 3: » Wenn der Vorstand es nicht schafft, dann macht er
vielleicht auch etwas falsch, das ist unsere Annahme.«
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nance konkret in der Business Governance umzusetzen (Koeberle-Schmid et al.
2018, S. 26-27). Hier zeigt sich, wie die Werte der Familie in die geschiftliche
Praxis des Unternehmens einflieflen kénnen.

Es geht also heute vielmehr darum, ein verantwortungsvoller Gesellschafter
mit sinnvollen Zielen zu sein, der sein Vermdgen nicht nur aufgrund des so
bezeichneten »Treuhandvertrages« langfristig im Familienunternehmen bindet.
Die Reprisentantin der Unternehmerfamilie 7, die den im Diskurs prasentierten
Standpunkt unterstiitzt, betont, dass es auch aus ihrer Perspektive nicht nur
moralische Griinde sein diirfen, die einen Gesellschafter dazu bewegen, im Fa-
milienunternehmen investiert zu bleiben. Denn die Moral stellte auch nicht das
vorrangige Motiv des Griinders dar, sondern dieser wollte mit dem Aufbau eines
Unternehmens Liquiditdt generieren, zunédchst um seine Familie zu versorgen
und spiter um Vermdgen aufzubauen.”” Weil das urspriingliche Familienun-
ternehmen nicht mehr vorhanden ist und die Familie in ihrer Denklogik Ziige
einer Investorenfamilie (Riisen et al. 2012, S. 97-98) trégt, riickt der Aspekt der
Verantwortung in den Vordergrund, um die Unternehmensbeteiligung wie ein
Investment darzustellen: »Entromantisierens, man muss auch die Investition
sehen.« (Repridsentant der Unternehmerfamilie 3)

Der im Hybridmodell angestrebte Typ von Gesellschafter wird von Repra-
sentant b der Unternehmerfamilie 1 als »miindiger Gesellschafter« (Kormann
2018, S. 38-39) bezeichnet: »Das Selbstverstindnis eines miindigen Gesellschafters
ist, dass er genau weifs, was im Unternehmen passiert, dass er in gewisser Weise
auch eine Art Berater der Unternehmensfiihrung ist.«

2.2.6. Wann gilt ein Familienvermogensstandpunkt als glaubwiirdig?

Die Eigentiimer-Treuhandstellung und auch das Hybridmodell, als von den
dynastischen Unternehmerfamilien diskursiv konstruierte »Haltungen« gegen-
iiber dem Familienvermdgen, werden anscheinend innerhalb der betrachteten
Unternehmerfamilien iiber Jahrzehnte, in einigen sogar {iber Jahrhunderte von
den Familiengesellschaftern akzeptiert. Hitten die Gesellschafter die Treuhén-
dermentalitdt oder den Appell an Verantwortung {iber lange Zeit als unpassend
empfunden und nicht akzeptiert, so die Vermutung des Forschers, wéren die
Gesellschafterkreise nicht so stark gewachsen, weil viele Gesellschafter ihre
Anteile verduflert hitten. Sicherlich muss hier auch der Aspekt der korrekten
Vermittlung der jeweiligen Position mit einbezogen werden, aber an erster Stelle
steht die passende Selektion dieser zu dem jeweiligen Kontext des Familienun-

62 Reprisentantin der Unternehmerfamilie 7: »Es geht nicht nur darum, Mauer, Produktions-
anlagen und Mitarbeiter vorzufiihren, sondern ich will damit meine Familie ernihren, und
wenn ich das besonders gut mache, dann entwickelt sich auch Vermdgen dabei.«
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ternehmens und zu dem mentalen Modell der Unternehmerfamilie, damit die
Glaubwiirdigkeit vor der Gesellschafterfamilie bewahrt werden kann (Riisen et al.
2012, S. 95ff.; Riisen und Heider 2020, S. 57-62).

Im Eigentiimer-Treuhandmodell ldsst sich die konstruierte Treuhidnder-
mentalitdt besonders gut durch den gemeinsamen Mittelpunkt des Familien-
unternehmens und durch moralische Verpflichtungen vor dem Gesellschafter-
kreis begriinden. Sie ist aber nach Aussage des Reprédsentanten der Unterneh-
merfamilie 3 nicht mehr glaubwiirdig, wenn sie in einer wirtschaftlichen
Schieflage bzw. Unternehmenskrise als Defensivmafinahme eingesetzt wird, um
die Mitglieder des Gesellschafterkreises zu motivieren, dem Unternehmen neue
Liquiditét zuzufithren: » Weil es so offensichtlich war, dass eine Krise war und man
eigentlich mit diesem Treuhandgedanken so ein bisschen >eingeschlifert werden
sollte.« In diesem Fall wirkt es unglaubwiirdig, wenn die Vorsitzenden der Fa-
miliengremien erst in einer Krisensituation an die Familienmitglieder appellie-
ren, die Gesellschafterfamilie zusammenzuhalten, obwohl diese sonst nur einen
mifigen Einfluss auf das Familienunternehmen ausiiben konnen. Das Hybrid-
modell stellt, neben der Treuhindermentalitit, auch auf eine verstirkte Beto-
nung von Gesellschafterverantwortung gegeniiber dem Familienvermégen ab, so
dass der Treuhandgedanke auch als ein »Verantwortungsgedanke« vor den Ge-
sellschaftern glaubwiirdig vermittelt werden kann.

Ein reflektierender Blick auf die theoretischen Grundlagen verdeutlicht, dass
die beiden Standpunkte auf die zweite Grundform des Doing Family (Jurczyk
und Meysen 2020, S. 29-30) abzielen, weil sie jeweils dazu beitragen, Identitit,
entweder als reiner Treuhdnder oder als Treuhénder und Verantwortungstréger,
in der groflen Gesellschafterfamilie zu konstruieren.

Mit Blick auf die Family Governance wird deutlich, dass die beiden Stand-
punkte die Grundhaltung gegeniiber dem Familienvermdgen, die im Rahmen der
Familienstrategieentwicklung bei den Themenbereichen Ausschiittungspolitik
und Vermdgensstrategie (Riisen und Lohde 2019, S. 17) festgelegt wird, beein-
flussen und formen. Der Standpunkt des Eigentiimer-Treuhandmodells konnte
die Grundhaltung durch moralische Aspekte hinsichtlich des Gesellschafterda-
seins beeinflussen. Das Hybridmodell konnte zu einer eher verantwortungsge-
leiteten Grundhaltung fithren.

Die Forschungsergebnisse verdeutlichen im Hinblick auf den Habitus, dass
die Gremienmitglieder mithilfe der beiden Standpunkte versuchen, die grofle
Anzahl familidrer Gesellschafter iiber eine gemeinsame Wertebasis und Identitit
zusammenzufiihren. Die grofle Gesellschaftergruppe bekommt so eine einheit-
liche Identitit, die im Sinne des Habitus Exklusivitdt und Distinktion ermdglicht
(Bourdieu 1989a, S. 270).

Die Standpunkte gegeniiber dem familidren Vermdgen konnen auch als Er-
ziehungspraktiken, im Sinne des Konzeptes der Gouvernementalitét (Ristovski-
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Slijepcevic et al. 2010, S. 468), verstanden werden, welche die aktuelle und die
kommende Gesellschaftergeneration iiber die beiden Elemente von Moral und
Verantwortung steuern (Beljan 2020, S. 328).

Die folgende Grafik soll verdeutlichen, in welcher Weise und wie genau die
Praxis »Glaubwiirdiger Standpunkt gegeniiber dem Familienvermdégen« die
Treuhdndermentalitit auf Gesellschafterebene herstellt (siehe Abbildung 7).

Eigentiimer-Treuhandmodell

o Identititskonstruktion iiber moralische
Gesellschafterverpflichtungen

Herstellung

Passende Selektion und Vermittlung Standpunkt TRl
e —
o Glaubwilrdigkeit %/'e?m dgen mentalitét

Hybridmodell

© Identitéitskonstruktion iiber
Gesellschafterverantwortung und -miindigkeit

Abbildung 7: Glaubwiirdiger Vermégensstandpunkt als Doing der Treuhidndermentalitit (ei-
gene Darstellung)

2.3.  Steigerung der emotionalen Rendite

Die Treuhidndermentalitdt kann, so legt es der Reprédsentant a der Unterneh-
merfamilie 2 im Diskurs dar, durch eine Steigerung der emotionalen Rendite
bzw. des emotionalen Wertes hergestellt werden: »Als Familiengesellschafter
betrachte ich meinen >Return« als emotionalen< und als »finanziellen Return<.«
Der Begriff »emotionale Rendite« stammt, wie der Begriff »finanzielle Renditex,
aus dem Bereich der Bewertung von Familienunternehmen. Beide konnen als
wichtige Bestandteile des Gesamtunternehmenswertes von einem Eigentiimer
eines Familienunternehmens angesehen werden.

Die Literatur zu Familienunternehmen geht davon aus, dass sich der sub-
jektive Wert, den ein Eigentiimer seinem Unternehmen oder Anteil beimisst, aus
finanziellen und nichtfinanziellen (emotionalen) Komponenten zusammen-
setzt.” Denn Eigentiimer von Familienunternehmen besitzen ihren Unterneh-

63 Astrachan und Peter Jaskiewicz (2008, S. 143) driicken dies in folgender Formel aus: Ge-
samtunternehmenswert = Emotionaler Wert + Finanzieller Wert. Die »willingness to accept«
(Gesamtunternehmenswert) wird als der minimale Verkaufspreis (Mindestpreis) definiert,
zu dem der Verkidufer bereit wire, das Familienunternehmen zu verkaufen. Der »willingness
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mensanteil nicht nur aus reinen finanziellen Erwégungen und bewerten daher
sowohl positive Aspekte wie die unternehmerische Freiheit, den sozialen Status
oder die Herausforderung als auch negative Aspekte wie Stress, Isolation und
Verantwortung. Es zéhlt also nicht nur das Materielle, sondern auch die Emotion,
wenn ein Eigentiimer sein Unternehmen bewertet. Allerdings vernachlissigen
die auf finanzielle und 6konomische Kenngroflen ausgerichteten Bewertungs-
methoden diese Komponente vollstindig (Zellweger und Sieger 2009, S. 9).

Die theoretische Erkldrung dafiir, dass die emotionalen Komponenten im
Rahmen der Unternehmensbewertung eines Familienunternehmens beriick-
sichtigt werden sollten, liefern nach Zellweger und Philipp Sieger (2009, S. 10) die
»Endowment Theory« und die »Possession Attachment Theory« (Knetsch und
Sinden 1984, S. 516-518; Richins 1994, S. 522-524).

2.3.1. Emotionaler Wert, emotionale und finanzielle Renditen

Bereits Adam Smith (1776, S. 282) beschreibt, dass sich der »wirkliche Reichtum«
eines Grundeigentiimers nicht nach dem Rohertrag, sondern nach dem Rein-
ertrag seiner Privatgiiter, die er verpachtet, richtet. Denn ein wesentlicher Teil der
Differenz zwischen diesen beiden Werten resultiert aus den privaten Vergnii-
gungen und Geniissen des Grundeigentiimers, d. h. der Reinertrag spiegelt die
Ausgabemoglichkeiten fiir diese privaten Vorteile wider.

Michael Jensen und William Meckling (1976, S. 312) beschreiben, dass die
Vorteile eines Unternehmenseigentiimers sowohl aus den finanziellen Renditen
als auch aus dem Nutzen der nichtfinanziellen Aspekte der unternehmerischen
Aktivititen bestehen. Als nichtfinanzielle Aspekte fithren sie den physischen
Standort des Biiros, das Niveau der Angestelltendisziplin, die Art und den Betrag
von gemeinniitzigen Beitrdgen, personliche Beziehungen zu Mitarbeitern und
den Kauf von Produktionseinsitzen bei Freunden auf. Harold Demsetz und
Kenneth Lehn (1985, S. 1161-1162) sprechen diesbeziiglich vom »amenity po-
tential« (Potenzial der Vorteile) und geben als Beispiele fiir nichtfinanzielle
Vorteile aus der Kontrolle von Sportmannschaften oder Medienunternehmen
das Gewinnen einer Weltmeisterschaft oder die Beeinflussung der 6ffentlichen
Meinung an.

Der emotionale Wert (»Emotional Value«) stellt den Teil vom Gesamtunter-
nehmenswert dar, der das rationale finanzielle Verhalten des Eigentiimers un-
beriicksichtigt lasst. Er kann daher formal auch als das Residuum zwischen den
finanziellen Zufliissen an den Eigentiimer des Unternehmens und dem ge-

to pay« (finanzielle Wert) spiegelt den maximalen Preis wider, den ein potenzieller Kdufer
bereit wire, fiir das Unternehmen zu bezahlen (Zellweger und Astrachan 2008, S. 349; Felden
et al. 2019, S. 156).
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ringsten Preis, zu dem er zu verkaufen bereit wire, bezeichnet werden (Zellweger
und Astrachan 2008, S. 350). Felden et al. (2019, S. 155) verwenden mit Blick auf
die Eigentiimer von Familienunternehmen den Begriff der »emotional gefirbten
Preisvorstellung«, welche auf die emotionale Bindung an das Unternehmen und
die positiven und negativen Erfahrungen mit diesem zuriickzufiihren ist. In der
Regel fiihrt die emotionale Bindung dazu, dass die Kaufpreisvorstellung iiber
dem Marktpreis vergleichbarer Unternehmen liegt. Sofern ein Eigentiimer eines
Familienunternehmens also einen hohen emotionalen Wert verspiirt, kann nach
Zellweger und Astrachan (2008, S. 350) davon ausgegangen werden, dass die
Verkaufsbereitschaft negativ beeinflusst wird. Denn je hoher die emotionalen
Vorteile sind, desto hoher ist der Mindestpreis, zu dem der Verkiufer bereit wire,
das Familienunternehmen zu verkaufen.

Als emotionale Renditen werden die einzelnen nichtfinanziellen, privaten
Vorteile eines Eigentiimers eines Familienunternehmens bezeichnet. Diese flieflen
als Summe mit in den emotionalen Wert des Eigentlimers ein und beziehen sich
nach Astrachan und Peter Jaskiewicz (2008, S. 142-143) auf das Erreichen finan-
zieller und nichtfinanzieller Geschifts-, Familien- und individueller Ziele. Bei-
spielhaft angefiihrt werden kénnen Komponenten wie Stolz, Selbstwert, familiére
Einbindung in das Unternehmen, Zusammengehdrigkeit in der Unternehmerfa-
milie, die Moglichkeit, seinen Familienangehorigen einen Arbeitsplatz zur Verfii-
gung stellen zu kdnnen, gesellschaftliche Anerkennung und Unabhingigkeit.**

Im finanziellen Wert driicken sich die Bestrebungen der Familiengesell-
schafter nach hohen finanziellen Renditen wie z. B. Dividenden, Verzinsungen
von Gesellschafterkonten, finanziellen Entnahmemaglichkeiten, Steigerung von
Eigenkapitalwerten und Vermoégenswachstum aus (Astrachan und Jaskiewicz
2008, S. 139, 143).

Die Forschungsergebnisse verdeutlichen, dass die Gremienmitglieder dynasti-
scher Unternehmerfamilien ein Bewusstsein fiir emotionale Renditen als Her-
stellungspraxis der Treuhdndermentalitdt haben. Das Gremienmitglied, welches
die emotionalen Renditen im Rahmen der Gespriche anspricht, nennt allerdings
keine konkreten Handlungsdimensionen (Jurczyk 2014, S. 62) zur Steigerung
dieser. Die Aspekte, die in der Literatur als emotionale Renditen verstanden wer-
den, kénnen aber auch in einer dynastischen Unternehmerfamilie dazu beitragen,
die emotionale Bindung und damit auch die Treuhdndermentalitdt eines passiven
Gesellschafters, welche in diesem Stadium in einer Vielzahl existieren, herzustellen.
Die genannten Aspekte wie z. B. Stolz und familidre Einbindung in das Unter-

64 Die emotionalen Kosten (Stress, Verpflichtungsgefiihle etc.) beziehen sich darauf, dass weder
finanzielle noch nichtfinanzielle Ziele erreicht werden kénnen (Astrachan und Jaskiewicz
2008, S. 142).
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nehmen konnten durch geeignete Mafinahmen im Rahmen der Family Gover-
nance, z. B. durch Familientage (Birgach et al. 2020, S. 108), geférdert werden.

Ein reflektierender Blick auf die theoretische Grundlage Doing Family ver-
deutlicht, dass emotionale Renditen in Abhingigkeit von der jeweiligen Hand-
lungsdimension bzw. Mafinahme, die zur Steigerung dieser ergriffen werden,
beide Grundformen zur Herstellung von Familie erfiillen konnen. So ermdéglicht
exemplarisch ein Familientag zum einen »koprésente« Zeiten fiir die Familien-
mitglieder (Jurczyk 2014, S. 61), fithrt zum anderen aber auch zur Konstruktion
von Gemeinsamkeit und Zusammenbhalt (Jurczyk und Meysen 2020, S. 29-30) in
der Unternehmerfamilie.

Die folgende Grafik soll verdeutlichen, in welcher Weise und wie genau die
Praxis »Steigerung der emotionalen Rendite« die Treuhidndermentalitit auf
Gesellschafterebene herstellt (siehe Abbildung 8).

Anstieg von subjektivem Unternehmenswert

Steigerung der Herstellung

o Treuhdnder-
SN e— [

Rendite

Erhéhung von emotionaler Bindung

Abbildung 8: Steigerung der emotionalen Rendite als Doing der Treuhdndermentalitit (eigene
Darstellung)

2.3.2. Sechs Gesellschaftertypen

Das Ziel dieses Abschnittes besteht darin, die emotionale Rendite und die fi-
nanzielle Rendite mit den dargelegten Diskursstandpunkten zu verkniipfen. Dies
erfolgt unter Beriicksichtigung der Aspekte von Emotionalitdt (im Folgenden als
Loyalitdit zum Familienunternehmen bezeichnet) und finanzieller Renditeer-
wartung.
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Die Aussagen von Représentant a der Unternehmerfamilie 2 im Diskurs lassen
den Schluss zu, dass eine hohe emotionale Rendite unabhéngig von der An-
teilsgrofle dazu fiihrt, dass die Treuhéndermentalitdt intensiver gelebt wird, da
der Aspekt der Emotionalitit vor den Aspekt der Verzinsung tritt: »Wenn ich
emotional nah dran bin, auch wenn ich ein ganz Kleiner bin, dann gebe ich mich
mit einem kleinen finanziellen Return ab, weil ich den zweiten gréfleren habe.«
Ein Familiengesellschafter, der hohe emotionale Renditen verspiirt, betrachtet
also zunéchst weniger den durch Dividenden oder Verzinsungen entstandenen
Liquiditdtszufluss auf seinem Konto und vertritt eher den treuhinderischen
Diskursstandpunkt (Eigentiimer-Treuhdnder), bei welchem ein Verantwor-
tungsbewusstsein mit Blick auf die grundlegenden Eigentiimerverpflichtungen
weniger ausgepragt ist.

Je mehr ein Familiengesellschafter die Hohe der finanziellen Rendite oder
der Liquidititszufliisse aus seiner Beteiligung hinterfragt und seinen grundle-
genden Eigentiimerverpflichtungen nachkommt, desto eher kann er als verant-
wortungsvoller miindiger Gesellschafter eingestuft werden, der aufgrund von
Verantwortungsiibernahme aber auch eine stirkere emotionale Bindung zu dem
Familienunternehmen aufweist und loyaler zu diesem ist. Letzteres ldsst sich
mithilfe des Konzeptes vom psychischen Eigentum belegen (»psychological
ownership«, Uhlaner und Lambrecht 2005, S. 9). Ethel Brundin et al. (2008, S. 4-5,
14-15) legen dar, dass sich die Verantwortlichkeiten, die mit der Einbindung in
das Familienunternehmen einhergehen, in besonderen emotional gesteuerten
Handlungen wie z. B. Schiitzen, Kiimmern, Pflegen ausdriicken. Wihrend die
Rechte aus der Einbindung in das Familienunternehmen sich z. B. auf einen
moglichen Anteilserwerb und auf finanzielle Riickfliisse aus diesem beziehen,
wird durch die psychische Eigentiimerschaft Identitdt ermdglicht, die sich in
besonderen Gefiihlen wie z. B. Stolz, Gliick, Befriedigung etc. zeigt.

Sofern der Gesellschafter nur an hohen finanziellen Renditen aus dem Fa-
milienunternehmen interessiert ist, kann er als miindiger Investorentyp einge-
stuft werden: »Je weiter ich weg bin, desto mehr schaue ich auf meinen finanzi-
ellen Return, desto mehr werde ich zum Investor und sage mir: >Nein, das reicht
mir nicht.« Diese konnen nach Craig Aronoff und Ward (2011a, S. 5-6, 11) als
Typen von passiven Gesellschaftern beschrieben werden, die ihre Entscheidung,
ob sie ihren Unternehmensanteil halten oder verkaufen, nur von den finanziellen
Renditen, die sie aus dem Familienunternehmen beziehen, abhdngig machen.
Investoren haben kein personliches Interesse am Unternehmen und sind auch
nicht mit in die Entscheidungsfindung bei der Unternehmensstrategie einge-
bunden. Sie sehen den Anteil als reine risikobehaftete Investition an und hoffen
auf eine gute finanzielle Rendite, da sie eben nicht emotional oder persénlich in
das Unternehmen involviert sind.
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Wihrend bei den Eigentiimer-Treuhdndern und den miindigen Gesellschaf-
tern die treuhdnderische Weitergabe der Anteile und der langfristige Erhalt des
Familienunternehmens immer mitdiskutiert werden, préferieren die Investoren
nach Simon et al. (2017, S. 187, 193) eher kurzfristige Ausschiittungen und nutzen
u. U. die heutigen Chancen von Kauf und Verkauf ihrer Unternehmensanteile
aus. Die miindigen Gesellschafter und insbesondere die hier konstruierten Ei-
gentiimer-Treuhdnder beriicksichtigen hingegen die Langfristperspektive in
ihrer Bewertung bei jedem Investment, weil die Uberlebensfihigkeit des Fami-
lienunternehmens eindeutig den Renditeinteressen der Gesellschafter iiberge-
ordnet ist.

Ein unmiindiger Gesellschafter (Kormann 2018, S. 38-39) kann einerseits als
unmiindiger, aber loyaler Entscheidungsempfinger in einem Familienunter-
nehmen auftreten, der nur eine geringe Renditeerwartung hat. Er kann aber auch
als unmiindiger Investor auftreten, der trotz einer geringeren Kompetenz eine
maximal hohe Rendite fordert. Wenn weder ein Interesse an emotionalen noch
an finanziellen Renditen vorliegt, kann der Gesellschafter nach Kormann (2018,
S. 39) als abwesender Gesellschafter eingestuft werden, der einfach nicht an dem
Eigentiimerkreis interessiert ist. Bei diesem Gesellschaftertyp ldsst sich anneh-
men, dass er dem Familienunternehmen weder loyal gegeniibersteht noch eine
besonders hohe Renditeerwartung hat. Dies kann u. U. zu einem vollstindigen
Anteilsverkauf und einem vollstindigen Ausscheiden aus dem Gesellschafter-
kreis fiihren.

Das folgende Diagramm stellt den Versuch dar, die sechs Gesellschaftertypen
in Abhingigkeit vom Blickwinkel auf Renditeerwartung und Loyalitit zu ver-
orten (siehe Abbildung 9).
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Abbildung 9: Sechs Gesellschaftertypen (eigene Darstellung)
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2.4.  Traditionen und Geschichten

Weitere Praxen, die zur Herstellung der in dynastischen Unternehmerfamilien
diskutierten Treuhindermentalitit im Zuge der Datenauswertung identifiziert
werden konnen, sind Traditionen und Geschichten. Diese haben, so geht es aus
den Gesprichen hervor, auf die Familiengesellschafter eine entscheidende emo-
tionale Wirkung. Hierzu berichtet die Reprasentantin der Unternehmerfamilie 7
zuniéchst, dass der Treuhandgedanke innerhalb ihrer Familie noch qua Tradition
greift: »Unsere allgemeine Grundhaltung zum Vermdgen ist sicherlich auch tra-
diert. Wir verstehen uns als Treuhdnder und sehen das auch iiberwiegend so.«

Diese Aussage verdeutlicht mit Blick auf die theoretischen Grundlagen, dass
das Familienvermogen, historisch, in dynastischen Unternehmerfamilien eine
hohe Bedeutung hat. Eine »tradierte Grundhaltung, die von Seiten der Repra-
sentantin angesprochen wird, deutet darauf hin, dass Unternehmerfamilien 3.0
seit Generationen, mithilfe einer ausgefeilten Family Governance, einen pro-
fessionellen und organisierten Umgang mit dem Vermdgen pflegen und dass
dieser Tradition, auch in den aktuellen Gesellschaftergenerationen, eine hohe
Bedeutung beigemessen wird.

Nach Roy Suddaby und Jaskiewicz (2020, S. 234-235) stellen Traditionen das
grundlegende Element erfolgreicher Familienunternehmen dar. Fiir sie ist der
Erfolg des Familienunternehmens und dessen Langlebigkeit (Erdogan et al. 2020,
S. 21) direkt mit der Fihigkeit korreliert, die Griindung, den Erhalt und die
intergenerationale Ubermittlung von Traditionen zu managen. Traditionen sind
im Bereich der Familienunternehmensforschung von groflem Interesse (vgl. z. B.
Lumpkin et al. 2008, S. 131-132; Lee und Shin 2015, S. 285, 287, 291-292).

2.4.1. Traditionen als Hybridstrukturen

Traditionen spielen nach Suddaby und Jaskiewicz (2020, S. 235) eine grundle-
gende Rolle fiir die Identitdt des Familienunternehmens sowie fiir die Entschei-
dungsfindung in diesem und kénnen als soziale Strukturen bezeichnet werden,
die unabhingig von ihren Urhebern sind und bereits bestimmte Handlungen zum
Inhalt haben. Die Forscher betrachten angelehnt an Edward Shils (1981, S. 12, 14-
15) Traditionen oberbegrifflich als Hybridstrukturen, die aus den objektiven und
subjektiven Elementen »Traditium« und »Tradere« bestehen.

Das Traditium beschreibt nach Suddaby und Jaskiewicz (2020, S. 236-237),
was von Generation zu Generation vermittelt wird. Hierbei geht es vorrangig um
die gegenstdndlichen Elemente der Tradition wie z. B. um die physikalischen
Artefakte, um einzelne Gedanken und um Rituale. Mit Blick auf die Aussage der
Reprisentantin der Unternehmerfamilie 7 kann wohl davon ausgegangen wer-
den, dass die Treuhdndermentalitit als das Traditium klassifiziert werden kann.
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Das Tradere (Tradieren) beschreibt demgegeniiber, wie die intergenerationale
Ubermittlung dieser konstruierten Haltung erfolgt. Man kann auch von der
Konstruktion von Bedeutung sprechen, die mit dem Prozess und dem Akt der
Weitergabe iiber die Generationen auftritt. Das Tradere stellt also die prozessuale
oder interpretative Komponente der Tradition dar und fiihrt dazu, dass insti-
tutionelle Strukturen verfliissigt und sozusagen »biegsamer« fiir einen Wechsel
aufbereitet werden (siehe Abbildung 10).

Treuhdndermentalitét

Intergenerationale

Tradere Ubermittlung

Abbildung 10: Traditionen als Hybridstrukturen (eigene Darstellung in Anlehnung an Suddaby
und Jaskiewicz 2020, S. 235)

Wenn Traditionen also in geschickter Weise angewendet werden, dann er6ffnen
sie fiir Familienunternehmen die Moglichkeit, Kontinuitdt als Wechsel und
Wechsel als Stabilitdt zu tarnen bzw. zu »maskieren« (Suddaby und Jaskiewicz
2020, S. 237). Wenn der Blick wieder zuriick auf die Aussage der Représentantin
der Unternehmerfamilie 7 gelegt wird, dann stellt das Tradere die Art und Weise
dar, wie die jeweils aktuelle Generation der Unternehmerfamilie die Treuhén-
dermentalitit an die nachfolgenden Generationen vermittelt und weitergibt.
Eine anerkannte Methodik des Tradierens stellt die rhetorische Geschichte
(»rhetorical history«) dar (vgl. hierzu Suddaby et al. 2010, S. 157ft.). Mithilfe
dieser Methodik kann es Unternehmerfamilien gelingen, den treuhdnderischen
Standpunkt gegeniiber dem Familienvermdgen an die nachfolgenden Genera-
tionen zu {ibermitteln.

2.4.2. Die rhetorische Geschichte als eine besondere Tradierungsform

Die Methode der rhetorischen Geschichte suggeriert nach Suddaby et al. (2020,
S. 533, 538-543) sowie Suddaby und Jaskiewicz (2020, S. 235) sowohl eine fluide
Interaktion als auch eine bidirektionale Interaktion zwischen der Vergangenheit,
der Gegenwart und der Zukunft. Traditionen werden so mithilfe eines Inter-
pretationsprozesses der Vergangenheit in der Gegenwart fiir die Zukunft sub-
jektiver und formbarer gemacht, so dass dieser Prozess iiber die einfache Theo-
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retisierung von Tradition hinausgeht. Die Fahigkeit einer geschickten Anwen-
dung rhetorischer Geschichte besteht zu einem grof3en Teil in einer individuellen
Annahme eines reflexiven Geschichtsverstindnisses (historisches Bewusstsein,
Suddaby 2016, S. 57), in dem die Interpretationen objektiver historischer Fakten
durchaus variieren kénnen. Suddaby und Jaskiewicz (2020, S. 236) gehen davon
aus, dass Familienunternehmen viel ausgereiftere Praktiken fiir die Anwendung
der Methode implementiert haben, auch wenn die Nutzung dieser mehr intuitiv
und unterbewusst und nicht formal und strategisch, wie es in Nicht-Familien-
unternehmen der Fall ist, stattfindet. Sie stellen mehr auf die Anwendung von
Erinnerungstechniken der rhetorischen Geschichte ab.

Shilo Hills et al. (2013, S. 418-420) zeigen in einer Studie, wie ein Familien-
unternehmen aus der Weinbranche die Technik des strategischen Vergessens
anwendet, um eine andauernde Identitét als »feine Unternehmerfamilie in der
Weinbranche« zu konstruieren und damit die geschiftlich erfolglosen Zeiten im
Bereich der Produktion von stirkeren alkoholischen Getrénken zu verdrangen.
Traditionen stellen hier also interpretative Ressourcen dar, die dazu verwendet
werden, um einen Wechsel oder eine Angleichung zu férdern, wihrend die
Vergangenheit gleichzeitig honoriert wird (Suddaby und Jaskiewicz 2020, S. 236).
Paresha Sinha et al. (2020, S. 573ff.) sprechen diesbeziiglich davon, dass Fami-
lienunternehmen ihre historischen Narrative fernab von ihrer urspriinglichen
Bedeutung modifizieren und diese sozusagen als »modifizierte Wegweiser«
verwenden. Dieses Zwischenspiel von Wechsel und Kontinuitit zwischen Struk-
tur und Bedeutung ldsst sich nach Suddaby und Jaskiewicz (2020, S. 237) in eine
Richtung gut mit dem alten Schiff von Theseus vergleichen, das im antiken
Griechenland eine lange Zeit von den Athenern erhalten wurde (Plutarch 1982,
S. 49).%

Historische Narrative haben auch in dynastischen Unternehmerfamilien, als
modifizierte Wegweiser, eine zentrale Funktion: Sie lenken die grofle Gesell-
schaftergruppe iiber die historische Bedeutung des familidren Vermdogens in eine
Richtung. Der Standpunkt, der auf dem Wegweiser steht, kann u. a. durch die
Identitdt der Unternehmerfamilie in der Vergangenheit geprigt sein, muss al-
lerdings in den aktuellen Gesellschaftergenerationen immer wieder in einen
neuen Kontext gebracht werden.

So lasst sich nach Suddaby und Jaskiewicz (2020, S. 238-239) ein Gesell-
schafter-Engagement sicherstellen, weil man eine Vergangenheit teilt und sich
mit einem gemeinsamen Projekt (sozusagen als Gedéchtnisstiitze) identifiziert.

65 Dieses Schiff wurde immer wieder restauriert, blieb aber in seiner Grundkonstruktion immer
gleich und wurde damit fiir die damaligen Philosophen zu einer Illustration von Wachstum,
obwohl man sich nicht dariiber einig war, ob es sich um das gleiche oder um ein neues Schiff
handelt.
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Wenn die gesamte Unternehmerfamilie also das interpretative Element der
Tradition betont, bekommen aktuelle Generationen die Moglichkeit, in die
Vergangenheit zuriickzublicken und mit der Stimme der Griinderfamilie zu
sprechen. Um dies zu ermdglichen, existiert eine Reihe von Erinnerungstechni-
ken. Ansitze, die von der Familienunternehmensforschung als relevant einge-
stuft werden, sind z. B. das Mittel des »rhetorisch rekonstruierenden autobio-
graphischen Gedéchtnisses« und zu dessen Revision die »Methode der gemein-
samen Erinnerung« (»collective reminiscing«) aus der Familientherapie, bei der
die Familienmitglieder Geschichten vergangener Erfahrungen in einen gemein-
samen Prozess kollektiver Erinnerungen einbringen (Boszormenyi-Nagy und
Spark 1981, S. 257 ff.; Haight und Webster 1995, S. 139f.; Fivush 2011, S. 560-563).

Mit der Technik der rhetorischen Geschichte kann es Unternehmerfamilien
nach Suddaby und Jaskiewicz (2020, S. 240) gelingen, die Struktur der konstru-
ierten Treuhindermentalitdt von ihrer Interpretation zu separieren, so dass es
sich bei der Weitergabe dieser an die kommenden Generationen mithilfe des
kollektiven familidren Gedichtnisses mehr um einen Akt der Kontinuitét als um
einen Akt der Zerstérung handelt. Auch den am Forschungsprojekt teilneh-
menden Unternehmerfamilien gelingt es anscheinend immer wieder, die iiber
Generationen weitergegebene Treuhdndermentalitdt neu zu interpretieren und
in einen aktuellen Zusammenhang zu bringen, um diese den nachfolgenden
Generationen »schmackhaft« zu machen, wie die folgende Aussage von Repri-
sentant a der Unternehmerfamilie 2 unterstreicht: »... du bist hier ein Mitglied
dieser Familie, dieser traditionsreichen Familie.«

Auch wenn sich aus den Gesprichen von Seiten der Unternehmerfamilien
keine direkten Erinnerungstechniken identifizieren lassen, ist ein bestimmtes
Instrument des Tradierens erkennbar, auf das in den folgenden Abschnitten
ndher eingegangen wird.

2.4.3. Geschichten und Narrative in Familienunternehmen

Der Reprisentant der Unternehmerfamilie 6 hebt die Bedeutung von Gesell-
schaftern, die nur kleine Unternehmensanteile halten, fiir die Geschichte des
Familienunternehmens und der Unternehmerfamilie hervor: »Da war die Erb-
schaft und dann hief$ es:»Du bist zu klein, du musst da raus.« Was ist denn dann los?
Das geht doch iiberhaupt nicht. Das wiire so etwas, was zu einem Zusammenbruch
der ganzen Geschichte gefiihrt hdtte.« Diese Aussage zeigt im Hinblick auf die
theoretischen Grundlagen, dass die Bedeutung des individuellen Gesellschafters
fiir die gemeinsame Familiengeschichte in einer dynastischen Unternehmerfa-
milie, auch wenn sein Anteil nur eine minimale Gréflenordnung aufweist, als sehr
hoch einzustufen ist. Die Geschichte der Unternehmerfamilie scheint auf dieser
Evolutionsstufe nicht nur durch das in gemeinschaftlichem Eigentum stehende
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Unternehmen geprégt zu sein, sondern auch durch die Familie selbst. Durch eine
Vielzahl einzelner Kernfamilien wird die Geschichte noch interessanter, aufre-
gender und vielféltiger. Jeder einzelne Gesellschafter leistet also, als Familien-
mitglied, seinen individuellen Beitrag zu dieser gemeinsamen Geschichte.

Familienunternehmen werden nach von Schlippe und Torsten Groth (2007,
S. 31-34) stérker als andere Unternehmenstypen durch Geschichten geprégt, da
sie zum einen die Identitdt von Individuen, Familien und Organisationen pragen
und zum anderen auch so etwas darstellen wie ein »soziales Gedachtnis«. Dies hat
mit der engen Kopplung von Familie und Unternehmen und der starken Bin-
dung der Familienmitglieder zu tun. Genauer gesagt werden Familienunter-
nehmen nicht nur stirker von Geschichten geprégt als andere Organisationen,
sondern ihr Uberleben héngt auch stirker von den Arten der Geschichten ab, die
in ihnen erzdhlt werden. Im Gegensatz zu Publikumsgesellschaften muss in Fa-
milienunternehmen kontinuierlich die Leistung vollbracht werden, familidre
Komplexitdt zu managen und zugleich die Logik der Familiengeschichte mit der
Logik der Unternehmensgeschichte zu verbinden. Geschichten iiberliefern das
Erfahrungswissen geeigneter Koordinierungsformen fiir die drei Kreise des Fa-
milienunternehmens: Familie, Gesellschafterkreis und Unternehmen.

Ein Familienunternehmen stattet sich durch wiederholtes, selektives Erzihlen
ganz bestimmter Ereignisse mit einem nach von Schlippe und Groth (2007, S. 34)
so bezeichneten »geschichtenbasierten Gedichtnis« aus, das die Basis fiir zu-
kiinftige Entscheidungen darstellt. Die Geschichten, die auf den unterschiedli-
chen Ebenen eines Unternehmens oder in der Eigentiimerfamilie erzahlt und
weitergegeben werden, haben auch eine grofSe Bedeutung fiir die Identitdt des
Unternehmens, die Identitdt ihrer Mitarbeiter und damit fiir die Zukunftsfa-
higkeit der Organisation als Ganzes. Es stellt demnach eine wichtige Manage-
mentaufgabe im Familienunternehmen und in der Unternehmerfamilie dar, das
Oszillieren zwischen Vergangenheit und Zukunft mitzugestalten und zu ent-
scheiden, welche Aspekte in der Geschichte hervorgehoben, betont, akzentuiert
werden und welche »vergessen« werden. Zudem ist es fiir das Management des
Familienunternehmens wichtig zu entscheiden, welche Entwicklungspotenziale
vor dem Hintergrund der Geschichte und der Geschichten gesehen und als
chancenreich bewertet werden.

Die meisten Geschichten vermitteln, so sehen es von Schlippe und Groth
(2007, S. 35), in irgendeiner Weise eine positive Moral. Zumeist stehen sie im
Zusammenhang mit essentiellen Werten des Unternehmens und werden offiziell
am hiufigsten im Unternehmen erzdhlt. Hierzu zihlen Griindungsmythen®
sowie Geschichten, welche die Werte und die Kultur des Familienunternehmens
und der Unternehmerfamilie widerspiegeln.

66 Zum Thema Mythen in Unternehmerfamilien vgl. spezifisch Labaki et al. (2019, S. 536ft.).
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Um die Treuhdndermentalitit auf emotionaler Ebene iiber das Instrument von
Geschichten herzustellen und zu férdern, sollte es sich bei den Storys schon um
solche handeln, die eine zentripetale Wirkung auf die Gesellschafter entfalten.
Zentripetale Geschichten fithren zu einem gemeinsamen Mittelpunkt in der Un-
ternehmerfamilie, erh6hen nach von Schlippe und Groth (2007, S. 35-37) Bindung
sowie Identitdt und sorgen damit fiir Kohdrenz und Zusammenbhalt. Hierbei
handelt es sich oftmals um »Heldenmythen« oder »Schopfungsgeschichten« (vgl.
hierzu Thier 2006, S. 101), die eine Person mit ihrem einzigartigen Charakter
herausstellen. Zudem gibt es aber auch zentripetale Geschichten, und diese
konnten bei den sieben Unternehmerfamilien eine bedeutende Rolle spielen, die
sich auf die Unternehmenswerte und auf die Unternehmenskultur beziehen.

Ein reflektierender Blick auf die theoretischen Grundlagen verdeutlicht, dass
zentripetale Geschichten, die auch den gemeinsamen Standpunkt gegeniiber
dem Familienvermdgen von den Vorfahren aufgreifen konnen, auf die zweite
Grundform des Doing-Family-Ansatzes (Jurczyk und Meysen 2020, S. 29-30)
abzielen, da sie zur Identitdtskonstruktion der Familiengesellschafter und damit
auch zur Konstruktion von Zusammenhalt und Gemeinsamkeit in der Unter-
nehmerfamilie insgesamt beitragen.

Oft sind die Geschichten nach von Schlippe und Groth (2007, S. 37) direkt mit
den Werten verbunden, die der Griinder vertrat. Diese konnen von seinem un-
ermiidlichen Fleifi, seiner Bescheidenheit, seiner Bereitschaft, sich selbst zu be-
schrinken und iiber das Maf3 einer 40-Stunden-Woche hinaus zu engagieren,
sowie von seiner Vorsicht im Umgang mit fremdem Kapital handeln. Die Ge-
schichten, die iiber Werte erzéhlt werden, umspielen narrativ die Kultur des
Unternehmens und sie diirften sehr bedeutend fiir die Frage sein, wie grof} die
Identifikation der Familienmitglieder und auch der Mitarbeiter mit dem Un-
ternehmen ist. Die Forscher fithren diesbeziiglich einen Auszug einer Geschichte
aus einem Giellereibetrieb auf, aus welchem die Bescheidenheitsethik und die
Bereitschaft zur Selbstbegrenzung vom Sohn des Unternehmensgriinders her-
vorgehen: Auf die Frage, wie viel Fremdkapital im Hause sei, antwortete der Sohn
des Griinders: »Fremdkapital kommt bei uns nicht ins Haus! Mein Vater hat
immer gesagt: >Was wollt ihr? Wir haben doch alle zu essen, oder?«

Die Konstruktion, der Transfer, der Einfluss und das Ziel von Narrativen
(Smith 2021, S. 1) beziehen sich nach Labaki et al. (2019, S. 531) in Familien-
unternehmen bis zu einem bestimmten Grad auf das unverwechselbare Famili-
ensystem. In Abhingigkeit von der Uberschneidung der Systeme von Familie
und Unternehmen sind Unternehmensnarrative trennbar oder untrennbar mit
familidren Narrativen verkniipft. Sie sind dazu da, sowohl geschiftliche als auch
familienorientierte Ziele zu erreichen und als solche fiir einen externen Kreis von
Stakeholdern, vor allem aber fiir die Familiengesellschafter, die sowohl im fa-
milidren als auch im unternehmerischen Spielfeld agieren, vorgesehen (zum
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Thema Narrative in Unternehmerfamilien siehe auch Kleve et al. 2022 und
Koéllner et al. 2022).

Es besteht die Moglichkeit, dass historische Narrative einen familienstrate-
gischen Einfluss auf die diskutierte Treuhdndermentalitit haben, indem sie (wie
die o. g. Geschichte zeigt) auch den entscheidenden Wettbewerbsvorteil des
»geduldigen Kapitals« (Sirmon und Hitt 2003, S. 343) im finanziellen Bereich von
Familienunternehmen ansprechen. Im Hinblick auf die theoretischen Grundla-
gen konnen Narrative die in einer Familienstrategie festgelegte Ausschiittungs-
politik (von Schlippe et al. 2017, S. 273-274) beeinflussen: Sie kénnen dazu
fithren, dass die Sparsamkeit der Vorfahren als Argument fiir geduldiges Kapital
in die Ausschiittungspolitik der aktuellen Generation iibertragen wird, so dass
Ausschiittungen dort nur sehr mafivoll behandelt werden.

Narrative reproduzieren die Ereignisse nicht einfach nur, sondern lenken die
Gedanken iiber die Ereignisse in eine bestimmte Richtung und »laden« das
Denken iiber die Unternehmensbeteiligung »emotional auf« (White 1978, S. 91).
Gerade in Unternehmerfamilien ist die Identitét stiftende Wirkung von Ge-
schichten nach von Schlippe und Groth (2007, S. 41) besonders prignant, da sich
die Familienmitglieder in eine »Familienerzdhlung« eingebunden und damit
zugehorig zur Familie fiihlen, so dass »emotionale Zusatzausschiittungen« er-
zeugt werden kénnen (Wimmer et al. 2021, S. 59). In mehrgenerationalen Un-
ternehmerfamilien sichern die Geschichten mit einem hohen Erinnerungswert
die Ubermittlung von identitétsstiftenden Wissensbestinden iiber das gingige
Dreigenerationenschema hinweg. Penny Summerfield (2004, S. 66-67) warnt
allerdings davor, miindliche Aussagen und Narrative als losgeldst vom Diskurs
der Umgebung zu betrachten. Denn der kulturelle Ansatz von miindlicher Ge-
schichte in Unternehmerfamilien basiert darauf, dass Erzdhler einen Diskurs
konstruieren, indem sie bestimmte verfiigbare Themenbereiche aus der Ver-
gangenheit fiir ihre Zuho6rerschaft adaptieren (Summerfield 2004, S. 68, 93).

Der Reprasentant der Unternehmerfamilie 3 berichtet in den gemeinsamen
Gesprichen davon, dass seine Unternehmerfamilie vom Instrument des Narra-
tivs Gebrauch macht, damit sich die Gesellschafter in jeder Generation aufs Neue
iiber die gemeinsame Geschichte mit dem Unternehmen identifizieren. Bei sei-
ner »Familiengeschichte« geht es inhaltlich darum, dass die Gesellschafter durch
den stindigen Zu- und Verkauf von Tochterunternehmen des Konzerns und
durch die Trennung von sowie den Neueinstieg in bestimmte Geschiftsbereiche
als Familienverbund immer wieder erneut gemeinsam entscheiden mussten, in
neue Unternehmensanteile zu investieren: »Bei uns war es ja so ... »einmal rausc
und das war ja auch interessant: Mehr als die Hdlfte [der Gesellschafter] ist ja
quasi zuriickgekommen.«

Das Narrativ zeigt sich als eine Herstellungspraxis der Treuhdndermentalitit,
die auch von anderen Gesprichsteilnehmern, wie dem Reprdsentanten b der
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Unternehmerfamilie 2, wahrgenommen wird: »Narrative sind, glaube ich, sehr
wichtig, das fand ich sehr schon, auch was sich als Narrativ von Unternehmer-
familie 3 wandelt und dadurch auch neue Unternehmensidentifikation ermog-
licht, da kann man sicher noch was mitnehmen.«

Obwohl es aus den Gespréchen nicht explizit hervorgeht, konnen Geschichten
praktisch, wie Maria Jose Parada und Helena Viladds (2010, S. 170) ausfiithren, im
Rahmen von besonderen Anlédssen (z. B. auf Familienfeiern) berichtet werden.
Denn eine festliche und epideiktische Rhetorik kann sehr effizient sein, um
Meinungen von jiingeren Familienmitgliedern und angeheirateten Partnerinnen
zu formen. Geschichten kénnen unter diesen Rahmenbedingungen zu einem
Sozialisierungs- und Trainingszweck erzdhlt werden, auch um die Next Gene-
ration fiir ihre anstehende Gesellschafterrolle zu begeistern.

Werden Geschichten im Rahmen von besonderen Anlédssen berichtet, dann ist
auch eine Erfiillung der ersten Grundform von Doing Family (Jurczyk 2014, S. 61)
moglich. Wenn z. B. die &lteren Familienmitglieder den jiingeren Familienmit-
gliedern auf Gesellschafter- oder Familienveranstaltungen bestimmte Geschich-
ten erzdhlen, dann werden dadurch »koprésente« Zeiten ermdglicht, die das Ba-
lancemanagement férdern. Auf diese Art und Weise kénnen Geschichten auch als
Beitrag zur treuhidnderischen Habitusformierung (Bourdieu 1987, S. 122) im
Rahmen der Sozialisation und auch als Erziehungspraktik zur Steuerung der
Gesellschafterkinder in Richtung des treuhdnderischen Standpunktes, im Sinne
des Konzepts der Gouvernementalitét (Ristovski-Slijepcevic et al. 2010, S. 468),
verstanden werden.

Die folgende Grafik soll verdeutlichen, in welcher Weise und wie genau die
Praxis »Traditionen und Geschichten« die Treuhdndermentalitit auf Gesell-
schafterebene herstellt (siche Abbildung 11).

Intergenerationale Ubermittlung

e Weitergabe und neue Interpretation von
treuhdnderischem Standpunkt

e Herstellung
Zentripetale Geschichten Traditionen &

U e— [
ul e
© Bindung und Identitit mentalitét

Geschichten

Historische Narrative

o Identitit und emotionale Zusatzausschiittungen

Abbildung 11: Traditionen und Geschichten als Doing der Treuhdndermentalitit (eigene Dar-
stellung)
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2.5. Das Familiennetzwerk und Sozialkapital der Unternehmerfamilie

Eine weitere emotionale Herstellungspraxis der Treuhindermentalitit ist das
Familiennetzwerk mit seinen besonderen Sozialkapitalressourcen, die nur den
Netzwerkmitgliedern vorenthalten sind. Dynastische Unternehmerfamilien kon-
nen als »Netzwerkformen von Organisationen« und »administrative Einheiten
von Sozialkapital« betrachtet werden (Zeitlin 1989, S. 27, 44; Powell 2001, S. 58).

Der Reprdsentant der Unternehmerfamilie 4 beschreibt in den Gesprichen,
dass das Familienunternehmen als gemeinsamer Mittelpunkt dafiir verant-
wortlich war, dass sich aus der Unternehmerfamilie ein Netzwerk entwickelte,
das die Familienmitglieder zusammenhélt und fiir diese einen hohen Wert hat:
»Unter normalen Umstidnden wiirden sich unsere Gesellschafter gar nicht mehr
kennen. Dieses Okosystem von Familie hat auch einen unheimlichen Wert, gerade
in einer Zeit, wo Orientierung ja auch ein Thema ist.«

Weiterhin wird das Netzwerk innerhalb der Gespriche mit einem besonderen
Club verglichen, der den Familiengesellschaftern im Falle einer Zugehdorigkeit
besondere 6konomische und soziale Ressourcen bereitstellt, die Auflenstehende
nicht haben:

»Das ist eher so ein>Clubgedanke«. Und in dem Club gibt es auch ein paar Vorteile, wenn
man dabei ist. Ob das eine starke Bindung hat oder nicht, das wiisste ich jetzt nicht zu
sagen, aber dass es eine hat, das wiirde ich schon sagen. Und wenn man ausscheidet, ist
es aus, dann sind sie drauflen.« (Représentant der Unternehmerfamilie 4)

Gerade fiir Kleinanleger sind diese Sozialkapitalressourcen besondere Vorteile,
die gewissermaflen zu einer Kompensation der verhiltnismafig geringen Divi-
denden beitragen und daher auch an das Familienunternehmen binden.

Ein reflektierender Blick auf die theoretischen Grundlagen verdeutlicht, dass
das Netzwerk der Unternehmerfamilie auf die zweite Grundform von Doing
Family (Jurczyk und Meysen 2020, S. 29-30) und damit auch auf die identi-
tatsorientierte Konstruktion von Familie als zusammengehdrige Gruppe abzielt.
Die hohe Professionalitdt und Organisation der Unternehmerfamilien im Rah-
men der Family Governance unterstiitzen diese Herstellung von Familie als
»Netzwerk der besonderen Art«. Die Aussage des Reprdsentanten der Unter-
nehmerfamilie 4 betont insbesondere die prozedurale Exklusivitdt der Unter-
nehmerfamilie: Wenn sich ein Gesellschafter dazu entscheidet, seine Unter-
nehmensanteile langfristig zu halten, dann hat er bestimmte Vorteile aus der
Zugehorigkeit zu dem familidren Netzwerk. Verdufert der Gesellschafter aller-
dings seine Anteile, dann kann er die Vorteile des Netzwerks nicht mehr nutzen
und wird exkludiert.
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2.5.1. Sozialkapital

Das Konzept des Sozialkapitals mit seinen verschiedenen Formen und Kontexten
(die Sozialkapitaltheorie) stammt aus den Sozialwissenschaften und hat mit
personlichem Kapital wie z. B. Skonomischem Kapital oder Humankapital nichts
zu tun (Lin 1999, S. 28, 31). Der Begriff »Sozialkapital« ist nach Angelika Hagen
(2011, S. 155) eine Komposition aus Worten des allgemeinen Sprachgebrauchs
mit breiter und vager Bedeutung. »Sozial« nennt man alles, was im Kontrast zur
individuellen Egozentrik steht, also Mitmensch und Gemeinschaft betrifft,
wiéhrend der Begriff »Kapital« alle Ressourcen einschlief3t, die Ertrag bringend
eingesetzt werden konnen.

Als Erfinder des Sozialkapitals gilt Lyda Judson Hanifan, der zu Beginn des
20. Jahrhunderts beschreibt, dass sich durch Bewusstheit und Optimierung von
Sozialkapital die Teilnahme am Schulunterricht in einer ldndlichen Gemeinde in
den USA steigern ldsst. Hanifan legt dar, dass Sozialkapital die Macht der Gesetze
iibersteigt und in der Lage ist, tiefergehende Bindungen zu erzeugen (Hanifan
1916, S. 131, 135, 138). In Europa wird der Begriff in den 1940er Jahren von
Norbert Elias und spiter von den Vertretern der Frankfurter Schule, vor allem
von Theodor Adorno, verwendet. In den 1980er Jahren wird er im Zusammen-
hang mit den negativen Auswirkungen der postmodernen Wohlstandsgesell-
schaften verwendet (Werteverlust, schwindende Bedeutung traditioneller Fa-
milienformen etc.), denn es hatte sich bestitigt, dass die Qualitit sozialer Be-
ziehungen den Schliissel zur positiven und nachhaltigen Entwicklung der
Gemeinschaft darstellt (Hagen 2011, S. 157).

Nan Lin (1999, S. 28, 31-33, 35) beschreibt, dass Sozialkapital®” in sozialen
Netzwerken und sozialen Beziehungen verwurzelt ist und einen Vermégenswert
in einem Netzwerk darstellt. Fiir ihn bekréftigen soziale Beziehungen in einem
Netzwerk Identitdt und offentliche Anerkennung, so dass diese nicht nur eine
individuelle emotionale Férderung mit Blick auf die »mentale Gesundheit« er-
moglichen, sondern auch einen Anspruch auf bestimmte Ressourcen des Netz-
werkes auslosen. Aggregierte werthaltige Ressourcen von Sozialkapital kénnen
seiner Meinung nach 6konomischer, politischer, kultureller oder sozialer Natur
sein. Zudem beschreibt er, dass die Dichte und Geschlossenheit des Netzwerks
sowie die Starke und die Reziprozitit der Beziehungen eine besondere Bedeu-
tung fiir den Erhalt des Sozialkapitals haben.

Bourdieu (1980, S. 2; 1986, S. 248) legt dar, dass die Reproduktion von
Sozialkapital durch die Grofle des Netzwerks sowie durch das Volumen, wel-
ches dessen Mitglieder am Kapital (6konomisch, kulturell oder symbolisch)

67 Eine gute Ubersicht iiber die in der Wissenschaft existierenden Definitionen von Sozialka-
pital liefern Adler und Kwon (2002, S. 20).
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besitzen, bestimmt wird. »Sozialkapital« umfasst nach Hagen (2011, S. 156) die
sozialen Bindungen samt ihrem Output an Nutzen sowie dem Input in Ge-
meinschaft und Kultur, aus dem wiederum Bindungen und Effizienz erwach-
sen. Folgt man den neurobiologischen Forschungen von Joachim Bauer (2006,
S. 21-22, 33-34, 61), wird passend zum Thema Sozialkapital deutlich, wie we-
sentlich soziale Beziehungen fiir den Erfolg und die Gesundheit einer Gesell-
schaft sind. Im Zusammenhang mit dem »social brain« beschreibt er, dass
Menschen nicht priméar - wie seit Adam Smith und Charles Darwin als gegeben
angenommen - auf Egoismus und Konkurrenz eingestellt sind, sondern viel-
mehr auf Kooperation und Resonanz. Das Gehirn belohnt gelungenes Mit-
einander durch Ausschiittung von Botenstoffen, die gute Gefiihle und Ge-
sundheit erzeugen. Der Kern aller menschlichen Motivation sind demnach
gelingende soziale Beziehungen.”

2.5.2. Das Sozialkapital der Unternehmerfamilie

Paul Sanchez-Ruiz et al. (2019, S. 131-132) beschreiben angelehnt an die Res-
sourcentheorie von Familienunternehmen (Habbershon und Williams 1999,
S. 11-13), dass im Sozialkapital eine potenziell werthaltige Ressource durch die
Einbindung der Familie in das Unternehmen liegt (vgl. auch Pearson et al. 2008,
S. 956, 963). Dieses »Family Social Capital« hat exemplarisch positive Effekte auf
den Zusammenhalt in der Unternehmerfamilie oder die Etablierung gemeinsa-
mer Ziele (Cabrera-Sudrez et al. 2015, S. 147, 149, 156).

Sanchez-Ruiz et al. (2019, S. 133, 135) beschreiben angelehnt an Janine
Nahapiet und Sumantra Ghoshal (1998, S. 244, 254) die relationale Dimension
von Sozialkapital. Diese bezieht sich auf das Vertrauen, die Normen, das Com-
mitment und die Identitdt der Familienmitglieder. Diese relationalen Faktoren,
die zu einer geteilten Bindung entlang der Verwandtschaft fithren und zu einem
gegenseitigen Austausch motivieren (Sanchez-Ruiz et al. 2019, S. 133), werden
mit Blick auf die soziale Ressource der Diversitit von dem Représentanten der
Unternehmerfamilie 3 in den Gespridchen hervorgehoben. Dieser beschreibt,
dass das Familiennetzwerk der Unternehmerfamilie, aufgrund der groflen Mit-
gliederzahl, eine hohe Diversitit bietet:

»... also bei uns sind von diesen vielen Gesellschaftern viele auch wahnsinnig schlau,
sind Professoren, also wirklich gute Leute. Wir haben einen sehr schlauen Volkswirt-

68 Durch das Programm der OECD »Measuring Social Capital« wurde auch eine Initiative
gesetzt, um moglichst allgemeingiiltige Messverfahren fiir die sozialen Wirkungskrifte zu
finden (Scrivens und Smith 2013, S. 43ff.).
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schaftsprofessor, der das immer sehr theoretisch, sehr klug und auch volkswirt-
schaftlich vorgetragen hat.«”

Dieser Beitrag zeigt angelehnt an die Ausfithrungen von Katiuska Cabrera-Sudrez
et al. (2001, S. 44), dass die Familienmitglieder dieser Unternehmerfamilie of-
fenbar ihr werthaltiges Wissen in unternehmensbezogene Diskussionen (z. B. auf
Gesellschafterversammlungen) einbringen, wodurch Sozialkapital entsteht. Die
Familie stellt eben aufgrund ihrer familialen Bindungen und des Vertrauens, der
Stabilitdt und der gegenseitigen Abhingigkeit die ideale Umwelt dar, um dieses
Kapital zu entwickeln (Coleman 1988, S. 109-110). Innerhalb der Gespriche
werden weiterhin auch 6konomische Ressourcen des Sozialkapitals (Lin 1999,
S. 33) durch den Reprdsentanten der Unternehmerfamilie 4 benannt: »Es gibt ja
nicht nur die Ausschiittung, sondern du kannst ein Konto beim Bankhaus der
Familie haben und eine Kreditkarte, die hat auch nicht jeder.«

Der Vergleich des Familiennetzwerks mit einem besonderen Club durch den
Reprisentanten der Unternehmerfamilie 4 fiihrt zu einer Verbindung der These
Bourdieus (z. B. 1980, S. 3), die Lin (1999, S. 32, 34) aufgreift, dass Sozialkapital ein
Klassenprivileg der Unternehmerfamilie sei. Denn die Mitgliedschaft in dem so-
zialen Netzwerk und damit auch der Zugriff auf die besonderen Sozialkapital-
ressourcen basiert, wie der Représentant der Unternehmerfamilie 4 beschreibt,
auf der klaren Abgrenzung der Zugehorigkeit zur Unternehmerfamilie. Solange
die Mitgliedschaft in der Unternehmerfamilie nicht aufgelost wird, hat das So-
zialkapital den Charakter eines 6ffentlichen Gutes (Coleman 1988, S. 118), das von
der Person in der Unternehmerfamilie frei genutzt werden kann. Verduflert das
Familienmitglied allerdings seine gesamten Unternehmensanteile, wird das So-
zialkapital zu einer Ressource, die auf das Familiennetzwerk limitiert ist.

Die folgende Grafik soll verdeutlichen, in welcher Weise und wie genau die
Praxis »Familiennetzwerk und Sozialkapital der Unternehmerfamilie« die
Treuhdndermentalitdt auf Gesellschafterebene herstellt (siehe Abbildung 12).

69 Die Ressource der Diversitidt wird auch von Heiko Kleve im Rahmen der gemeinsamen
Reflexion nochmals betont: »Mdglicherweise, gerade durch die grofSe Zahl, hat man eine hohe
Diversitit von ganz unterschiedlichen Personen mit ganz unterschiedlichen Professionen, so
dass da gewisses soziales Kapital auch mit einhergeht. Man hat da Kontakte, die man sonst gar
nicht hdtte, die man nutzen kann, und das stiftet dann moglicherweise auch wieder Zuge-
horigkeit, Zufriedenheit, Emotionalitit, was ganz wichtig ist.«
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Zugehorigkeit zu »Familienclub«

o Zufriedenheit, Emotionalitét, Identitéit

it Herstellung

netzwerk und Treuhénder-
m— [t

Sozialkapital

Sozialkapital

o Okonomische, soziale Ressourcen und
Zusammenhalt

Abbildung 12: Familiennetzwerk und Sozialkapital als Doing der Treuhédndermentalitit (eigene
Darstellung)

2.6.  Vermogenskultur und Vermégenspraxis

Die Vermogenskultur und die gelebte Vermogenspraxis der Unternehmerfami-
lien stellen eine bedeutende emotionale Herstellungspraxis der Treuhénder-
mentalitdt dar. Alle am Forschungsprojekt teilnehmenden Unternehmerfamilien
betreiben gesellschaftliches sowie soziales Engagement durch zahlreiche eta-
blierte Familienstiftungen und erfiillen damit die Anforderungen an diese be-
sondere Form der Vermdgenskultur, die Thomas Druyen beschreibt (Druyen
2007; 2011a).

Einige Forderschwerpunkte der etablierten Familienstiftungen sind in der
folgenden Tabelle exemplarisch aufgelistet.

Tabelle 4: Férderschwerpunkte der Familienstiftungen

Unternehmer- .
familie Forderschwerpunkte
1 - Gesundheitswesen
- Volkerverstindigung
) - Bildungsbenachteiligte Kinder und Jugendliche
- Gestaltung von Integration
3 - Umweltschutz
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(Fortsetzung)
Unterne_}Emer- Forderschwerpunkte
familie

4 - Benachteiligte Kinder, Jugendliche und junge Erwachsene

5 - Demokratische Kultur
- Prévention von Rechtsradikalismus
- Fortbildungsmafinahmen fiir Lehrkrifte, Schulleitungen und

6 Schulverwaltungen
- Aktive und ehemalige Beschéftigte des Familienunternehmens (z. B.

in finanziellen Notlagen)

7 - Kunst und Kultur

- Bewegung und Gesundheit

Quelle: Eigene Darstellung.

Die Familienstiftungen wurden in allen Féllen mithilfe des (privaten) Vermégens
der Familiengesellschafter gegriindet, so dass diese Anteile an den Stiftungen
halten. Das Spendenaufkommen wird u. a. aus Dividenden oder durch Darle-
henskonten finanziert. Die eingerichteten Stiftungen dienen nach Aussage der
Unternehmerfamilie 7 in den Frage- und Antwortbégen dem Kapitalerhalt, da
das Gesellschafterkapital iiber die Einbringung oder Schenkung im Sinne der
Transgenerationalitdt erhalten bleibt und nicht durch die Erbschaftsteuer auf-
gezehrt wird (zu Familienstiftungen vgl. spezifisch Ward 2004, S. 107, 128-129;
Kirchdérfer 2020, S. 11-12).

Die Frage nach einer Vermégenskultur formuliert erstmals Druyen, als er sich
mit dem Phinomen des Alterwerdens beschiftigt (Druyen 2003, S. 28ff.; 2007,
S. 83ff.). Fiir ihn ist der Begriff des Vermogens ausschliefllich positiv konnotiert
und er spricht hohem Alter die Rolle eines Vermdgens zu, d. h. eines akkumu-
lierten Vorrates an materiellen und immateriellen Ressourcen und Werten. Er
kritisiert, dass das Vermdgen der Lebenserfahrung in der Vergangenheit syste-
matisch verschenkt wurde, und wirft die Frage auf, welche Stellung das Ver-
mogen grundsitzlich in den gegenwirtigen postindustriellen Gesellschaften
einnimmt und ob so etwas wie eine Vermogenskultur moglich wire, die der
Vergeudung entgegentreten konnte.

Nach Druyen (2011b, S. 7) gab es in der damaligen Reichtumsforschung keine
systematische Analyse {iber Personen, die iiber mehr als zehn Millionen US-
Dollar verfiigten, so dass die Gruppe jener, die am meisten besitzen, im blinden
Fleck der wissenschaftlichen Wahrnehmung lag. Aus diesem Anlass ist es hm
und seinem Forscherteam in den letzten Jahren gelungen, eine die Reichtums-
forschung ergidnzende Disziplin aufzubauen, die als »Vermdgensforschung«”
bezeichnet wird (vgl. hierzu speziell Druyen 2009, S. 8).

70 Thomas Druyen gilt als der Begriinder der Vermdgensforschung und leitete {iber viele Jahre
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Druyen (2007, S. 35-36, 38, 192) beschreibt, dass es geniigend Beweise fiir
Menschen auf allen gesellschaftlichen Niveaus gibt, denen es gelungen ist, das zu
tun, was sie wirklich vermdgen. Die schiere Grof3e des Vermdogens stellt fiir ihn
dabei nicht mehr als einen Ausgangspunkt dar; entscheidend ist, wie Individuen
iiber Ressourcen verfiigen. Die Vermogensforschung dient in diesem Sinne der
wissenschaftlichen Grundlegung philanthropischen Verhaltens und verantwor-
tungsbewussten Handelns.

Druyen (2007, S. 38, 139, 192) unterscheidet zwei wesentliche Kategorien:
Alles, was mit materiellen und zihlbaren Aspekten (z. B. Geld, Besitz, Einkom-
men) im Zusammenhang steht, wird als »Reichtum« definiert. Unter den Begriff
»Vermogen« fasst Druyen das, was der Einzelne mit seinem Kapital, welches ihm
zur Verfiigung steht, vermag. Vermdgen, in welcher Ausprigung auch immer,
kommt vom Begriff »etwas vermdgen« und ist damit unmittelbar mit der
menschlichen Handlungs- und Entfaltungsmoglichkeit verkniipft. Der Vermo-
gensbegriff nach Druyen erlaubt nicht nur die Summe des materiellen Besitzes zu
erfassen, sondern auch seine qualitative Verwendung und seine individuellen
Voraussetzungen zu erforschen.

Anna Schor-Tschudnowskaja (2011, S. 32) beschreibt, dass der Bedeutungs-
gehalt von Vermogen bereits in der Frithzeit der deutschen Sprache auf einer
Ebene angesiedelt war, die sich von Besitz und einem bloflen »Haben« ab-
hob.”" Dabei ging es vorrangig um das Vorhandensein von Mitteln, die ein
Subjekt handlungsfihig machen, wobei der Moment der Befihigung konstitutiv
ist. Der Begriff Vermdgen implizierte also ein aktives Element und war mit dem
Begriff der »Moglichkeit« verwandt. Auf der Zeitachse war und ist der Begriff also
der Zukunft zugewandt.

Unter den Begriff »Vermdgenskultur« fasst Druyen (2007, S. 38-39, 65) die
pragmatische Anwendung von Vermdgen, also die Umsetzung der individuellen
materiellen und geistigen Moglichkeiten. Er sieht es so, dass vermoégend oder
hoch vermégend zu sein ein Pradikat ist, das die Persdnlichkeiten auszeichnet,
die neben selbst gewihlten Teilen ihres Reichtums auch ihre Fihigkeiten, ihr
Knowhow, ihre Verantwortung und ihren Willen einsetzen, um die gesell-
schaftliche Entwicklung mitzugestalten. Druyen bringt also einen konstruktiven
Vermogensbegriff ins Gesprach und in seiner Vermogenskultur werden »Haben«
und »Sein« zu einander bedingenden Faktoren (vgl. ebd., S. 62). Vermogens-

das Institut fiir Vergleichende Vermégenskultur und Vermégenspsychologie an der Sigmund
Freud PrivatUniversitit Wien (Sigmund Freud PrivatUniversitit 2021). Aktuell ist er der
Leiter des Forschungsbereichs fiir Vermogenspsychologie und Transgenerationales Vermo-
gensmanagement am Wittener Institut fiir Familienunternehmen (WIFU 2021).

71 Friedrich Kluge und Elmar Seebold (1999, S. 859) sehen den Ursprung des Begriffes »ver-
miigen« vor dem 15. Jahrhundert, beziehen ihn aber auch noch auf das althochdeutsche
»firmugan, was »imstande sein« bedeutet.
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kultur ist die grundsitzliche Wertschdtzung und Umsetzung aller Arten von
menschlichem Vermdgen, die individuell, gesellschaftlich und global dazu bei-
tragen, wiirdiges Mitglied einer Gesellschaft und der Weltgemeinschaft zu sein
(Druyen 2011c, S. 307). Im vermdgenskulturellen Zusammenhang werden unter
den reinen Kulturbegriff eine Lebensform und die damit einhergehenden Deu-
tungsmuster und sozialen Wissensvorréte gefasst (Schor-Tschudnowskaja 2011,
S. 31).

Die Umsetzung der Vermdgenskultur bezeichnet Druyen (2007, S. 68) als
»Vermogenskulturpraxis« oder als »Vermogenspraxis«. Unter dem Begriff der
»Vermogensethik« versteht er die positive Beurteilung und Akzeptanz mensch-
licher Fahigkeiten und Werte sowie den guten Willen, das Vermogen zu schiitzen
und zu fordern. In diesem Zusammenhang vermittelt Ethik eine Vermogens-
praxis, die mit Moral’”” addquat umgeht. Vermdgensethik und Vermégenskultur
verinnerlichen die Dimensionen von Haben und Sein gemeinsam (Druyen 2007,
S. 212, 215-216).

Das Haben wird dabei als Chance, iiber Werte und Fahigkeiten zu verfiigen, zu
einer Ressource von Willen und Verantwortung. Das Bewusstsein des Habens
entspricht damit der materiellen Seite der Vermdgenskultur (Druyen 2007,
S.216). Die Bedeutung des Seins liegt angelehnt an Erich Fromm (2015, S. 34) im
wahren individuellen Vermégen, also im »Werden, in »Aktivitdt« und »Bewe-
gung« und entspricht der immateriellen Seite der Vermogenskultur. Fiir den
gegenwirtigen Menschen sieht Druyen die Aufgabe, Haben und Sein in einen
dynamischen Zusammenhang zu bringen (Druyen 2007, S. 217). So kann Ver-
mogen in Anlehnung an Rudolf Eisler (1904, S. 629) zu einer »Kategorie der
Kraft« und zu einer »Wirkungs- und Seinsfihigkeit« im philosophischen Sinne
werden. Schor-Tschudnowskaja (2011, S. 33) beschreibt diesbeziiglich, dass sich
ein Vermogender und ein Nicht-Vermoégender nicht nur durch die Mittel, die
zum Handeln befahigen, unterscheiden, sondern auch durch den Umstand, dass
sich der Vermogende dieser Mittel und der damit verbundenen besonderen
Moglichkeiten und potenziellen Ziele bewusst ist und den entsprechenden
Willen zum Handeln entwickelt.

72 Bei der Definition von Moral greift Druyen (2007, S. 212) auf den deskriptiven Moralbegriff
zuriick und versteht diese als »die Gesamtheit der Werte und Normen, die eine kulturelle
Gemeinschaft verbindlich anerkennt.«
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2.6.1. Die besondere Verantwortung vermdgender Unternehmerfamilien

Druyen (2007, S. 21) beschreibt die konstruktive Seite der Reichtums-Medaille als
das verantwortungsbewusste und gestaltende Verhalten. Fiir Hannah Arendt
(2002, S. 644) bedeutet Verantwortung zu wissen, dass man ein Beispiel setzt, dem
andere folgen werden; so dndert man die Welt.

Der ehemalige Vorstandsvorsitzende der bauMax Aktiengesellschaft, Martin
Essl (2011, S.241-243,250), der im Jahre 2007 den Essl Sozial Preis 2021 ins Leben
gerufen hat und sich im groflen Stil sozial, kulturell und 6kologisch engagiert,
legt dar, dass es moglich ist, Verantwortung zu ibernehmen, wenn man sich nicht
zuriicklehnt und alles einfach geschehen lassen will. Fiir ihn geht es um eine
aktive Lebensgestaltung und um eine verantwortungsvolle Lebensfithrung als
Familienunternehmer und nicht um eine passive Lebenshaltung mit angeh&uf-
tem Reichtum & la Dagobert Duck. Essl beschreibt die Tradition seiner eigenen
Unternehmerfamilie als eine aktive Vermdgenskultur”, die auf einer protes-
tantischen Ethik und Verantwortungsbewusstsein (Augustin 2009, S. 439-442)
basiert und in jedem Fall transgenerational an seine eigenen Kinder weiterge-
geben werden soll. Aktive Vermogenskultur bedeutet fiir ihn, Verantwortung zu
iibernehmen und die eigenen Handlungen stets kritisch zu hinterfragen.

Am Beispiel von Essl wird deutlich, dass die Familie die Grundeinheit zur
Gestaltung des zukiinftigen geistigen und 6konomischen Kapitals einer Ge-
meinschaft bildet und damit, wie Druyen es formuliert, das Zentrum der Ver-
antwortung darstellt. Ein familidres Bewusstsein fithrt zur Setzung anderer un-
ternehmerischer Prioritdten, da der Erhalt von Unabhéngigkeit und die Siche-
rung eines langfristigen Uberlebens im Vordergrund stehen. Die familidre
Lebensklugheit stellt die vermogenspraktischen Weichen. Die Familie ist die
»Hiiterin der Vermogen« und prégt die Vorstellungen von gutem Leben. Sie stellt
den Ausgangspunkt einer Vermogensethik dar, die dariiber nachdenkt, was die
Menschen tun sollten, um in einer schwierigen Welt gut und vermégensférdernd
zu handeln (Druyen 2007, S. 101-102, 104).

Die Forschungsergebnisse verdeutlichen im Hinblick auf die theoretischen
Grundlagen, dass in dynastischen Unternehmerfamilien eine aktive Vermo-
genskultur existiert und ein hohes Bewusstsein fiir gesellschaftliche Verant-
wortung vorliegt, da eine Vielzahl von Familienstiftungen mit unterschied-

73 Ein aktuelles Beispiel fiir aktive Vermogenskultur ist die ehemalige Ehefrau des Amazon-
Griinders, MacKenzie Scott. Sie spendete im Jahre 2020 rund sechs Milliarden US-Dollar fiir
gute Zwecke, u. a. fiir Geschlechtergerechtigkeit, und stellt die Regeln der amerikanischen
Philanthropie (vgl. speziell Krimphove 2011) auf den Kopf. Francesca Rattray (Leiterin einer
texanischen Frauenrechtsorganisation) vermutet, dass Scott einen Teil der hohen Profite, die
Amazon aufgrund der Coronapandemie einfuhr, wieder umverteilen und zuriickgeben will
(Mingels 2021, S. 66, 69).
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lichsten Forderschwerpunkten existieren. Dies wird durch die vielfaltigen For-
derideen und das Kapital einer Vielzahl familidrer Gesellschafter ermdglicht.

2.6.2. Identitdt und Sinnstiftung durch Gemeinnutzigkeit in
Unternehmerfamilien

Das Handeln zum Wohle des Ganzen mit einer charakterlichen Festigkeit und
dem bewussten Willen iiber eigene Interessen hinaus fiihrt zu einer motivie-
renden Identitdtsstiftung. Jede Form des konkreten Engagements hinterldsst
Spuren sowohl in gemeinniitziger Hinsicht als auch im Selbstwertgefiihl. In
dieser motivierenden Sinnstiftung liegt ein unentwegtes Potenzial der Verin-
derung (vgl. Druyen 2007, S. 185, 197). Nach Arendt (2000, S. 360) und Schor-
Tschudnowskaja (2011, S. 37) bekommen Menschen, die nicht nur ihre Privat-
interessen verfolgen, sondern sich fiir die gemeinsame Welt interessieren und
einbringen, »eine Stimme im Gang der Welt« (weltbildendes Handeln). Die
Philosophie von Arendt lehnt sich damit an die von Aristoteles eingebrachte
Vorstellung vom Leben, welches innerhalb der Polis »schone Taten« hervor-
bringt, an (Arendt 1960, S. 19).”* Franz Harnoncourt und Georg Starhemberg
(2011, S.301) sehen es so, dass die Bereitschaft, andere an den einem Individuum
zufallenden Moglichkeiten und Vorteilen teilhaben zu lassen, auch zu person-
licher Zufriedenheit und Erfiillung fiihrt.

Mit Blick auf Unternehmerfamilien ist auch die von Arendt (1960, S. 104)
vertretene Auffassung, dass Eigentum und damit auch Unternehmenseigentum
eine wichtige Voraussetzung fiir freies Handeln sind, von hoher Bedeutung.
Eigentum vermag einem Menschen - anders als bloler Reichtum - einen wiir-
devollen Status zu verleihen. Diese Unterscheidung hebt die persinlichkeitsbil-
dende und identitdtsstiftende Funktion des Eigentums, das an die Welt bindet,
hervor (vgl. Schor-Tschudnowskaja 2011, S. 39). In Anlehnung an die etymolo-
gische Eruierung der Bedeutung von Vermégen (im Sinne von »imstande sein«)
spricht Arendt (1960, S. 317) in Bezug auf das Eigentum von einer Mentalitit, die
einen Menschen »in Stand« setzt zu handeln.

Die am Forschungsprojekt teilnehmende Unternehmerfamilie 1 hat es ver-
standen, den Begriff der Bildung im vermogenskulturellen Zusammenhang
richtig zu verstehen und anzuwenden. Bildung bedeutet nach Druyen (2007,
S. 140-141) im vermogenskulturellen Zusammenhang (»Vermogensbildung«),
das Vermogen des Einzelnen zu erschlielen und zu veredeln. Nach diesem
Verstdndnis gibt dem Menschen nichts mehr Selbstachtung und Wiirde als die

74 Das Handeln findet »innerhalb der Polis« statt, d. h. es ist nur in der Zuwendung zur Welt und
auf der Grundlage von Zwischenmenschlichkeit moglich. Alle menschlichen Tétigkeiten sind
bedingt durch die Tatsache, dass Menschen zusammenleben.
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Forderung seiner spezifischen Anlagen. Es geht nicht darum, was die Menschen
wissen, sondern darum, was sie aus diesem Handlungspotenzial herausholen
koénnen. Die Unternehmerfamilie 1 hat vor kurzer Zeit eine philanthropische
Organisation gegriindet, die es sich u. a. zum Ziel gesetzt hat, junge Frauen und
Jugendliche in unterentwickelten Landern durch einen Zugang zu Erziehung und
Bildung (mit einem Schwerpunkt auf Wissenschaft, Technologie, Technik und
Mathematik) zu stirken. Durch diese Form gesellschaftlichen und sozialen En-
gagements wird nicht nur potenziell »Vermogenden« die Moglichkeit gegeben,
ihr Vermogen wahrzunehmen, sondern auch der nach Druyen so bezeichnete
Wesenskern wirklicher Ungleichheit ein Stiick weit beseitigt, der darin liegt, dass
einer uniiberschaubaren Zahl von Menschen verwehrt wird, ihr Vermdgen
iiberhaupt wahrzunehmen (vgl. ebd., S. 141).

Die Unternehmerfamilie 1 hat im Sinne des vermogenskulturellen Ansatzes
auch verstanden, dass Gesundheit immer die notwendige Basis fiir die seelischen
und produktiven Vermdgen darstellt. Préventives Verhalten im Bereich von
Gesundheit beriicksichtigt sowohl personliche als auch gesellschaftliche Res-
sourcen und ist in diesem Sinne ein konstruktives Mittel der Vermdgenskultur
(Druyen 2007, S. 180). Die o. g. philanthropische Organisation weifl dies ver-
mogenspraktisch umzusetzen und fordert auch einen verbesserten Zugang zu
innovativen Losungen im Bereich der Gesundheitsversorgung, um die Gesund-
heit und das Wohlbefinden der Menschen zu verbessern und so das Leben in
Landern mit geringem oder mittlerem Einkommen und benachteiligten Ge-
meinden besser zu gestalten. Gesundheit scheint fiir die Unternehmerfamilie 1
nicht nur einen Selbstwert darzustellen, sondern sie hat sich, wie Druyen es
formuliert, einen ethischen und préiventiven Leitfaden gegeben, der sie in die
Position eines aktiven Mitgestalters riickt (vgl. ebd., S. 181-182).

Der Reprisentant der Unternehmerfamilie 5 berichtet wahrend der gemein-
samen Gespriche, dass die familieneigene gemeinniitzige Stiftung, die vordefi-
nierte soziale Zwecke verfolgt (z. B. Priavention von Rechtsradikalismus), ein
Integrationsmittel fiir die Familiengesellschafter darstellt und als fester Be-
standteil der Familie betrachtet wird: »Ist gemeinniitzig und ist sehr Integrati-
onsmittel fiir die Gesellschafter, ist ein wichtiger Bestandteil unserer Familie.«
Zudem kann eine gemeinniitzige Stiftung, wie Reprdsentant a der Unterneh-
merfamilie 2 beschreibt, wenn die Familiengesellschafter hinter dem Stiftungs-
zweck und den Stiftungsgriindern stehen, ein »Identifikationsvehikel« darstel-
len.”” Die emotionale Bindung und damit auch die Treuhidndermentalitit eines
Familiengesellschafters kann also iiber eine gelebte Vermogenspraxis aufgebaut
und nachhaltig gestédrkt werden.

75 Représentant a der Unternehmerfamilie 2: »Das ist fiir die Familie auch ein Identifikati-
onsvehikel.«
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Das Interesse der Gesellschafter an einer Familienstiftung wird innerhalb der
Gespriche besonders betont. Der Reprisentant der Unternehmerfamilie 5 be-
richtet hierzu, dass es auf den Gesellschafterversammlungen gerade die Be-
richterstattungen iiber die Projekte der familieneigenen Stiftung seien, die be-
sonders stark und gern genutzt werden: »Die Gesellschafterversammlung beginnt
traditionell am Samstag um acht Uhr mit dem Bericht der Stiftung. Trotz der
frithen Stunde wird das relativ stark genutzt.«

Auch den Begriindern des gesellschaftlichen- und sozialen Engagements aus
den Familien kommt mit Blick auf die Identifikation eine besondere Rolle zu.
Sie stellen sozusagen die »role models« einer unternehmerfamilienspezifischen
Vermogenskultur dar, wie der Reprisentant der Unternehmerfamilie 5 darlegt:
»Ja, war sehr stark Hans und Mareike Esser, welche die entweder grof§ gemacht
haben oder sogar ins Leben gerufen haben.« [Anm.: Die Namen wurden auf
Wunsch des Familienrepréisentanten zum Zweck der Anonymisierung verandert.]

Mit Blick auf die theoretischen Grundlagen konnen Familienstiftungen als
besondere unternehmerfamilidre Handlungsdimension auf der einen Seite eine
Zusammenarbeit und einen Austausch zwischen verschiedenen Gesellschafter-
gruppen ermoglichen und damit, durch die Erméglichung von »koprésenten«
Zeiten, der ersten Grundform zur Herstellung von Familie (Jurczyk 2014, S. 61)
dienlich sein. Auf der anderen Seite zielt eine aktive Vermoégenskultur auch auf
die zweite Grundform des Doing-Family-Ansatzes (Jurczyk und Meysen 2020,
S. 29-30) ab, weil die gemeinschaftliche Wohltitigkeit auf Ebene des individu-
ellen Gesellschafters zu einer familidren Identitdtskonstruktion beitrégt.

Die aktive Vermogenskultur trigt damit auch der wesentlichen Aufgabe der
Family Governance im Stadium der dynastischen Unternehmerfamilie Rech-
nung (Jaffe und Lane 2004, S. 87), da sie der Wahrung von Erhalt und Zusam-
menhalt der Eigentiimer- und Familiengemeinschaft férderlich ist.

Wenn jiingere Mitglieder der Unternehmerfamilie ein besonderes Interesse
fiir die aktuellen Themenbereiche der familieneigenen Stiftungen wie z. B. fiir die
Privention von Rechtsextremismus hegen, dann kann die aktive Vermogens-
kultur die Formierung des treuhidnderischen Habitus (Bourdieu 1987, S. 122)
beeinflussen: Stiftungen, an denen familidre Gesellschafter beteiligt sind, k6nnen
die Sozialisation der néchsten Gesellschaftergeneration mitbestimmen und dazu
fithren, dass auch jiingere Familienmitglieder gesellschaftliche Verantwortung
iibernehmen wollen. Sollte dies der Fall sein, besteht die Moglichkeit, dass fa-
milieneigene Stiftungen zu wesentlichen Bindungselementen fiir die jiingeren
Familienmitglieder werden und den treuhinderischen Habitus, auch im Kontext
des spiteren Gesellschafterdaseins, formen.

Die folgende Grafik soll verdeutlichen, in welcher Weise und wie genau die
Praxis »Vermogenskultur und Vermogenspraxis« die Treuhdndermentalitdt auf
Gesellschafterebene herstellt (siehe Abbildung 13).
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Aktive Vermogenskultur
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Gemeinniitzige Stiftungen

o Integrationsmittel, Identifikationsvehikel

Abbildung 13: Vermégenskultur und Vermogenspraxis als Doing der Treuhdndermentalitdt
(eigene Darstellung)

2.7.  Liberale Ansitze zur Verduflerung von Unternehmensanteilen

Eine weitere emotionale Herstellungspraxis des treuhédnderischen Standpunktes
in dynastischen Unternehmerfamilien, die aus den Gesprachen mit den Repra-
sentanten emergiert, sind gesellschaftsvertragliche Klauseln zur Verduflerung
von Unternehmensanteilen, die sicherstellen, dass die Gesellschafter zu festge-
legten Zeitpunkten oder jederzeit die Moglichkeit haben, ihren Anteil auf der
Grundlage einer zeitlich vorgelagerten Unternehmensbewertung verkehrswert-
nah zu verduflern und das Unternehmen zu verlassen.

2.7.1. Grundlagen zum Ausstieg von Familiengesellschaftern

Redlefsen (2004, S. 2, 110-111) beschreibt, dass der Ausstieg von Gesellschaftern
in vielen Unternehmerfamilien eine latente Bedrohung fiir den Fortbestand des
Familienunternehmens darstellt, wenn er nicht praventiv behandelt wird. Er legt
dar, dass sich in der Anbahnungsphase des Ausstiegsprozesses unterschiedliche
Motive herausbilden kénnen, die zu einem spéteren Ausstieg von Gesellschaftern
fithren kénnen. Die Fungibilitdt der Unternehmensanteile ist damit, so sieht es
auch Ralph Wiechers (2006, S. 435, 437), ein wichtiges Thema im Rahmen des
Familienmanagements und es ist notwendig, dass die Unternehmerfamilie ge-
meinsam getragene Regelungen fiir den Fall aufkommender Verkaufswiinsche
entwickelt. Denn ein Ausstieg eines Familiengesellschafters belastet das Ge-
samtsystem Familienunternehmen: Eine Belastung des Systems Unternehmen
kann unmittelbar finanzieller Natur (z. B. durch Liquiditdtsanspriiche wei-
chender Gesellschafter) sein oder mittelbar durch die Handlungsweisen der
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Beteiligten stattfinden, welche die Entwicklung des Unternehmens beeintréch-
tigen (z. B. Beeintrachtigung der Handlungsfahigkeit des Unternehmens durch
Blockade kritischer Entscheidungen). Die Belastung der Familie kann aus der
Emotionalitdt der ausstiegsbegleitenden Auseinandersetzungen ersehen werden
(Redlefsen 2004, S. 121-122).

Die Nachfolge in den am Forschungsprojekt beteiligten Unternehmerfamilien
ist nach Redlefsen (2004, S. 34) »evolutiondrer Natur« (Lansberg 1999, S. 27ff),
d. h. der Ubergabemodus basiert auf dem Prinzip der Gleichbehandlung der
Erben (Egalitdt) und es liegt eine {iber die Generationen zunehmende Zersplit-
terung der Beteiligungsverhiltnisse, aufgrund einer zunehmenden Zahl an Fa-
miliengesellschaftern, vor. Die Herausforderungen dieser zunehmenden Zer-
splitterung liegen nach Redlefsen (2004, S. 57-58) in erster Linie darin begriindet,
dass mehr Beteiligte im System auch eine theoretisch groflere Heterogenitit von
Werten, Zielen und Interessen bedeuten: »familial ties are generally weaker in
larger families« (Davis und Herrera 1998, S. 258). In dieser Arbeit liegt der Fokus
ausschlieffllich auf dem Vollausstieg, d. h. das Unternehmen bleibt mehrheitlich
in Familienhand und nur einzelne Gesellschafter verlassen das Unternehmen,
und dem Teilausstieg, d. h. einzelne Gesellschafter geben einen Teil ihrer Betei-
ligung ab und die Anzahl der Gesellschafter bleibt gleich, aber die Beteili-
gungsverhdltnisse innerhalb der Familie verschieben sich (Redlefsen 2004, S. 40).

Ein Leitsatz, der in der Literatur zu Familienunternehmen im Zusammenhang
mit den Anteilen immer wieder hervorgehoben wird, lautet: »Die Gesellschafter
sind >rich on papers, aber zugleich >poor on cash«.« Dieser Satz verdeutlicht, dass
der hochste Vermogenswert eines Gesellschafters, der zumeist die Beteiligung am
Unternehmen ist, nur auf dem Papier existiert, da er oftmals nur eingeschrankt
und unter Abschldgen handelbar ist und die Ausschiittungen im Vergleich zu den
Anteilswerten relativ gering sind (Aronoff und Ward 2011b, S. 18; Riisen et al.
2021, S. 36). Dieses Verhiltnis ist bei einer Vielzahl von Gesellschaftern dynas-
tischer Unternehmerfamilien besonders ungleich und kann als ein finanzieller
Nachteil, der aus der Zersplitterung der Unternehmensanteile im dynastischen
Stadium resultiert, verstanden werden. Auch Wiechers (2006, S. 361) betont, dass
die Familiengesellschafter aufgrund der gehaltenen Unternehmensanteile aus-
gesprochen vermégend sind, i. d. R. jedoch keinerlei Moglichkeit haben, tiber
dieses Vermogen in gleicher Weise zu verfiigen wie bei anderen Formen von
Investitionen (z. B. bei Immobilien oder Wertpapieren). Denn die Hauptaufgabe
eines verantwortungsvollen Familiengesellschafters besteht nach Elstrodt (2003,
S. 101) eben nicht darin, das Recht der Anteilsverduflerung in Anspruch zu
nehmen, sondern darin, dafiir Sorge zu tragen, dass das Unternehmen in Fa-
milienhand bleibt und wertgesteigert an die nidchste Generation weitergegeben
wird.

Open-Access-Publikation (CC BY 4.0)
© 2023 V&R unipress | Brill Deutschland GmbH
ISBN Print: 9783847115960 — ISBN E-Lib: 9783737015967


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

Emotionale Herstellungspraxen der Treuhandermentalitit 163

Gerade in dynastischen Grofifamilien existieren Anteilseigner, deren Anteile
lediglich in Prozentbruchteilen oder sogar im Promillebereich liegen (Riisen et al.
2021, S. 36). Vor allem fiir diese passiven Minderheitsgesellschafter kénnen ein
mangelnder Einfluss auf die Unternehmensstrategie und eine Risikopolitik, die
von ihren personlichen Interessen abweicht, ein Motiv fiir einen Ausstieg dar-
stellen (Redlefsen 2004, S. 102). Obwohl diese zahlenméfiig kleinen Anteile wegen
der Groflenordnung eines Familienkonzerns rechnerisch oder bei einer An-
teilsverdulerung sehr viel wert sind, ist das Gefille zur tatsdchlich gezahlten
Ausschiittung relativ grof3 (Riisen et al. 2021, S. 36).

2.7.2. Ubersicht der Gestaltungsméglichkeiten zum Gesellschafterausstieg

In der folgenden Tabelle sind die Gestaltungsmoglichkeiten der sieben Unter-
nehmerfamilien fiir den Ausstieg von Familiengesellschaftern dargestellt.

Tabelle 5: Die Gestaltungsmdglichkeiten zum Gesellschafterausstieg

Unternehmer-

familie Gestaltung Gesellschafterausstieg

- Verkauf: Jederzeit familieninterne Borse’®, Beteiligungsgesellschaft
kauft nur in Notféllen

- Bewertung: Durchschnittlicher Bérsenkurs der letzten sechs Monate,
bei »unverniinftiger Verschuldung« 50 % Abschlag, bei »schwer-
wiegenden personlichen Griinden« 33 % Abschlag (Familiengremi-
um entscheidet)

- Verkauf: Jederzeit familieninterne Bérse, kein Aufkaufvehikel
- Bewertung: Verkehrswertnah, monatlich

- Verkauf: Reguldre Kiindigung nach 15 Jahren, jederzeit familienin-
3 terne Borse”’
- Bewertung: Verkehrswertnah, alle drei Jahre

- Verkauf: Kiindigungsfrist ein Jahr, jederzeit familieninterne Bérse,
4 Kauf und Verteilung auf verbliebene Familiengesellschafter
- Bewertung: Verkehrswertnah, alle zwei Jahre

- Verkauf: Nur stammesintern; wenn keine Abnahme, Kauf durch
Beteiligungsgesellschaft und Verteilung auf verbliebene Familien-
gesellschafter

- Bewertung: Ca. 50 % Abschlag, keine Bewertungsszenarien

76 Anteilsverkdufe kommen laut Unternehmerfamilie 1 sehr selten vor. Der Grofiteil der Anteile
sei im Familienunternehmen gebunden und neben der Beteiligung besteht bei den Gesell-
schaftern kein nennenswertes Vermdgen, um die zur Disposition stehenden Anteile sofort zu
erwerben: »Es gibt de facto keinen Markt fiir die Anteile.«

77 Die Anteile werden bei regulérer Kiindigung von den verbleibenden Familiengesellschaftern
tibernommen. Bei der familieninternen Borse besteht keine Verpflichtung zur Abnahme der
Anteile. Der Reprisentant der Unternehmerfamilie 3 beschreibt aber, dass er als Gesell-
schafter auch Anteile aufkauft: »Ich wiirde es tun, aber sie haben keine Verpflichtung.«
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(Fortsetzung)
Unterne_}§mer- Gestaltung Gesellschafterausstieg
familie
- Verkauf: Familieninterne Borse jederzeit; wenn keine Abnahme,
6 Kauf durch Beteiligungsgesellschaft und Verteilung auf verbliebene

Familiengesellschafter
- Bewertung: Verkehrswertnah, jedes Jahr

- Verkauf: Aktienbindungsvertrag mit 20-jahriger Laufzeit - Kiindi-
gungsfrist zwei Jahre (ordentliche Kiindigung), Frist drei Jahre
(Kiindigung aus sonstigen Griinden), keine Frist (Kiindigung aus

7 auBBerordentlichen Griinden’), »Kaskaden-Regel«

- Bewertung: Borsenkurs, bei ordentlicher Kiindigung kein Abschlag,
bei Kiindigung aus sonstigen/auflerordentlichen Griinden 15 %
Abschlag/kein Abschlag

Quelle: Eigene Darstellung.

Gestaltungsmdoglichkeiten zum Gesellschafterausstieg stellen riickblickend auf
die theoretischen Grundlagen Themenbereiche dar, die im Rahmen einer Fa-
milienstrategieentwicklung behandelt werden sollten. Es stellt insbesondere eine
zentrale Aufgabe der Family Governance dar, geeignete Verfahren zum Gesell-
schafterausstieg zu institutionalisieren (Gersick et al. 1997, S. 53f.; Kéllner et al.
2020, S. 203-204).

Fiir Familienunternehmen ist es hdufig nur schwer zu akzeptieren, wenn die
bislang ausschliellich von der Familie gehaltenen Unternehmensanteile zukiinftig
von Investoren auf3erhalb der Familie gehalten wiirden (Thomas 2002, S. 330-331;
Wiechers 2006, S. 362). Daher nutzen gerade Familienunternehmen mit vielen
Gesellschaftern die Moglichkeit, das Ausstiegsverfahren im Rahmen einer »fami-
lieninternen Borse« zu institutionalisieren (Redlefsen 2004, S. 59)”°. Die Vorteile
einer solchen Borse zum Austausch von Anteilen unter den Familiengesellschaf-
tern liegen nach Gersick et al. (1997, S. 53f.) und Alfred Oetker (1999, S. 100) in der
Reduzierung potenzieller Konflikte und damit verbundener Ausstiegskosten.
Redlefsen (2004, S. 60) legt dar, dass eine familieninterne Beteiligungsborse nur
funktionieren kann, wenn ein ausgewogener Markt aus Angebot und Nachfrage
besteht, der wiederum eine gewisse Mindestzahl von Gesellschaftern voraussetzt,
was in den untersuchten Unternehmerfamilien zweifellos erfiillt ist.

Alle Unternehmerfamilien, mit Ausnahme der Unternehmerfamilie 5, bieten
dieses Verfahren zeitpunktunabhéngig an. In der Unternehmerfamilie 7 gilt im
Rahmen der Anteilsverduflerung zusitzlich die Beachtung der »Kaskaden-Regel«

78 Ein Grund fiir die aulerordentliche Kiindigung liegt z. B. vor, wenn ein Gesellschafter die
Erbschaftsteuer nicht begleichen kann.

79 Redlefsen (2004, S. 59-60) beschreibt einen standardisierten Ablauf in sechs Schritten von der
AuBerung der Ausstiegsabsicht eines Gesellschafters bis zum erfolgreichen Abschluss der
Ubertragung.
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bzw. des »right of first refusal« (Elstrodt 2003, S. 101). Hier miissen die Anteile
zuerst innerhalb des eigenen Stammes angeboten werden. Wenn dort keine
Abnahmemadglichkeit besteht, kénnen diese innerhalb der Unternehmerfamilie
und, wenn dort keiner kaufen kann, auf dem freien Markt, d. h. an der Borse (z. B.
bei einem institutionellen Investor), angeboten und gehandelt werden. Dieses
Vorgehen wird auch »Marktschutzklausel« genannt. Nur in dieser Unterneh-
merfamilie bestiinde in Anlehnung an Redlefsen (2004, S. 92, 117-118) potenziell
die Moglichkeit, von einer familieninternen Lésung (»Family Buyout«) abzu-
weichen und den Anteil an einen familienexternen Kaufer zu verkaufen. In allen
anderen Fillen gilt eine familien- bzw. stammesinterne Andienungspflicht®, die
eine ungepriifte Verduflerung der Beteiligung an Dritte unterbindet und als
»Kernelement der Geschlossenheit« der Gesellschaft bezeichnet wird.

Aus den Gesprichen lassen sich weiterhin Praxen identifizieren, die bei einer
Anteilsverduflerung dazu fithren, dass keiner der »grofleren Gesellschafter«
aufgrund von hoheren zur Verfiigung stehenden finanziellen Mitteln oder im
Zuge einer Kreditaufnahme die Moglichkeit bekommt, einen sofortigen An-
teilserwerb im Rahmen der familieninternen Borse zu vollziehen. Von Seiten der
Unternehmerfamilien wird darauf geachtet, dass den Kleinanlegern nicht ge-
wissermaflen alles vor der Nase weggekauft wird. Diesbeziiglich lassen sich grofle
Gesellschafter bzw. Beteiligungsgesellschaften beobachten, die Anteile im Zuge
einer Kaufmoglichkeit erwerben und anschlieffend quotal auf die anderen Ge-
sellschafter verteilen (Redlefsen 2004, S. 59-60; de Visscher et al. 2011, S. 79-80).
Die Vorziige aus dem Unternehmensanteil werden also gleichméflig im Sinne des
familidren Gleichheitsideals iiber alle Gesellschafter verteilt, um eine Konzen-
tration auf die zahlungskriftigsten Gesellschafter zu vermeiden, wie der Re-
préisentant der Unternehmerfamilie 6 in den Gesprichen darlegt:

»Ich habe dann immer auf alles geboten. Wenn einer alles bekommen hitte, dann hitte
er es nicht bezahlen kénnen. Das hitte dann einen gewissen Verdruss gegeben, wenn
»die Kleinen« gar nichts bekommen hitten. Auf der anderen Seite haben wir dann auch
gesagt: Wir teilen es so zu, dass einer nicht einfach seinen Anteil wesentlich erhéhen
kann.«

Die Unternehmerfamilie 7 hat auch eine besondere familidre Tauschborse fiir
finanzielle Notlagen eingerichtet. Sie berichtet in den Frage- und Antwortbdgen,
dass Familiengesellschafter, die z. B. die anstehende Erbschaftsteuer nicht
begleichen konnen, die Moglichkeit haben, einen Teil ihrer Anteile in einen
»Aktienpool, in dem sich gebundene Stammaktien als »Puffer« befinden, ein-
zulegen. Dieses Verfahren ermoglicht den Gesellschaftern einen direkten in-

80 In der Praxis wird die Andienungspflicht durch Vinkulierungsklauseln gewahrleistet (Hen-
nerkes und Kirchdérfer 2015, S. 143).
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nerfamilidren Anteilshandel und einen zeitnahen Liquiditdtszufluss. Die Un-
ternehmerfamilie unterstiitzt die einzelnen Gesellschafter in einer finanziellen
Notsituation mit einem intelligenten Mechanismus, der das Unternehmen selbst
keine Liquiditit kostet. Der Aktienpool kann als ein Mechanismus verstanden
werden, der im dynastischen Familienstadium die Zielsetzung der Family
Governance unterstiitzt, den Gesellschafterkreis zusammenzuhalten (Jaffe und
Lane 2004, S. 87).

Sofern ein Familienmitglied sein Ausscheiden aus dem Gesellschafterkreis
bekundet, riittelt dieses Thema nach von Schlippe et al. (2017, S. 136, 138) an den
Grundfesten des Selbstverstindnisses der Unternehmerfamilie und damit an
ihrer Stabilitdt. Anteilsverduflerungen werden ungern akzeptiert und oft deutlich
erschwert. Sie haben den Charakter eines Bruchs eines unausgesprochenen
psychologischen Kontraktes oder werden als Verrat gedeutet. Wenn Verkaufs-
optionen in Familienverfassungen geregelt sind, werden diese fiir die aus-
stiegswilligen Mitglieder oft durch Klauseln, die das Unternehmen vor einem zu
groflen Verlust schiitzen (z. B. zeitliche Streckungen und Abschlédge auf den Wert
des Anteils) gestaltet (Thomas 2002, S. 330; Schulze et al. 2003a, S. 181-182).
Detlev Piltz (1994, S. 1021) spricht diesbeziiglich von einer »Gesellschafterdis-
ziplinierung«.

Nach § 738 (1) Satz 2 BGB hat aber jeder Gesellschafter, der - freiwillig oder
unfreiwillig - aus einer Gesellschaft ausscheidet, grundsétzlich Anspruch auf
eine Abfindung. Thm ist »dasjenige zu zahlen, was er bei der Auseinandersetzung
erhalten wiirde, wenn die Gesellschaft zur Zeit seines Ausscheidens aufgeldst
worden wire«. Redlefsen (2004, S. 93, 97) legt dar, dass der Modus zur Ermittlung
dieses Wertes gesetzlich nicht eindeutig geregelt ist und die Gesellschafter daher
einen groflen Ermessensspielraum haben. Viele Unternehmerfamilien ent-
schlieflen sich daher, eine Abfindungsklausel in ihre Satzung/Familienverfas-
sung aufzunehmen, welche die Bewertung der Beteiligung im Fall des Aus-
scheidens regelt. Zur Bestimmung des satzungsgeméfien Abfindungswertes der
Beteiligung stehen in der Unternehmenspraxis diverse Methoden zur Verfii-
gung.®' Ahnlich einer Kiindigungsfrist kann als weitere fungibilititsmindernde
Mafinahme im Gesellschaftervertrag eine Staffelung der Auszahlung des Ab-
findungsbetrages vereinbart werden, die durch die mangelnde Verftigbarkeit des
Kapitals fiir den weichenden Gesellschafter auch einen Zinsverlust bringen kann,
sofern hierfiir keine zusitzlichen Regelungen in der Satzung getroffen wurden.

Ein gutes Exempel fiir Bewertungs- und Auszahlungsmodi mit dem Charakter
einer Ausstiegsbarriere liefert die Unternehmerfamilie 5. Hier wird qua Gesell-

81 Michael Fréhlich (1997, S. 24) sowie Peter Bomelburg und Matthias Popp (1998, S. 680-683)
beschreiben verschiedene Bewertungsansitze wie z. B. das »Buchwertverfahren«, »Substanz-
wertverfahren, »Stuttgarter Verfahren, »Ertragswertverfahren« und den »Bérsenkurs«.
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schaftervertrag auf den tatsdchlichen Wert des Anteils zum Verduflerungszeit-
punkt ein hoher Abschlag (ca. 50 Prozent) erhoben. Auch eine Kommunikation
von externen Bewertungsszenarien findet nicht statt, da fiir den Verkauf von
Unternehmensanteilen ein verbindlicher Wert festgelegt ist: »Wenn verkauft
werden muss, dann ist es zu einem sehr restriktiven Preis, momentan ungefihr das
Siebenfache der Einlage.« (Reprdsentant der Unternehmerfamilie 5) Zudem er-
folgt keine Direktauszahlung, sondern die Auszahlung wird tiber drei bis vier
Jahre gestreckt.* Die Unternehmerfamilie 6 stellt das drastische Gegenbeispiel
dar: Einmal pro Jahr wird eine Unternehmensbewertung durchgefiihrt und der
Anteil kann zu einem verkehrswertnahen Wert verduflert werden. Das Geld fiir
den Anteil bekommen die ausgeschiedenen Gesellschafter nach einer Aussage
des Reprisentanten der Unternehmerfamilie 6 »innerhalb von vier Wochen.

Bei mehreren der beteiligten Familienunternehmen sind auch Teilausstiege
moglich, um z. B. personliche Projekte wie Existenzgriindungen zu ermdglichen
(von Schlippe et al. 2017, S. 138-140). Die Unternehmerfamilie 7 vertritt in den
Frage- und Antwortbdgen den Standpunkt, dass der Gesellschafter besser nur
einen kleinen Teil der Firmenbeteiligung gegen einen Abschlag verduflert, anstatt
das Familienunternehmen komplett zu verlassen. Dies wiirde dem »Gesamtin-
teresse der Familie und dem Aktienbindungsvertrag entgegenstehen«, da ein
Familienmitglied so »gezwungen« wire, das Unternehmen mit allen Anteilen zu
verlassen, obwohl ein Teilverkauf ausreichend wére. Auseinandersetzungen tiber
Teilverkdufe werden hier bewusst vermieden, damit diese am Ende nicht dazu
fithren, dass der komplette Unternehmensanteil verduflert wird.

2.7.3. Die paradoxe Wirkung von Freiheiten beim Anteilsverkauf

Wenn im Folgenden die liberalen Ansétze zur Verduflerung von Unterneh-
mensanteilen als eine emotionale Herstellungspraxis der Treuhdndermentalitdt
beschrieben werden, bezieht sich dies auf Gestaltungsmdoglichkeiten, bei denen
es nicht nur eine Angebotsmoglichkeit fiir die Anteile im Gesellschafterkreis gibt
(familieninterne Borse), sondern auch eine Abnahmegarantie (z. B. in Form
einer Beteiligungsgesellschaft, welche die Anteile kauft). Die aus dem Diskurs
gewonnenen Erkenntnisse unterstiitzen die These des »Graceful Pruning«* von
Ward (2004, S. 691., 111£.): »I find ironically, that the more freedom of exit is
available, the less family members will fight for it or even exercise it.«

Jill Thomas (2002, S. 332-333) sowie Hennerkes und Kirchdorfer (2015, S. 96)
sehen es dhnlich, wenn sie darauf verweisen, dass die emotionale Bindung der

82 Reprisentant der Unternehmerfamilie 5: »Um die Familie zusammenzuhalten, versuchen wir
so weit wie moglich die Leute dazu anzuhalten, ihre Anteile nicht zu verkaufen.«
83 Die deutsche Ubersetzung wiirde vermutlich »héflicher Schnitt« lauten.
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Gesellschafter an ihr Familienunternehmen am ehesten dann aufrechterhalten
wird, wenn der »Hard Fact« im Gesellschaftervertrag existiert, dass ein Austritt
aus der Gesellschaft jederzeit mdoglich ist. Ward (2004, S. 69) fiihrt aus, dass
Unternehmerfamilien oftmals filschlicherweise versuchen, das Familienunter-
nehmen zu schiitzen, indem sie es fiir ausscheidungswillige Familiengesell-
schafter durch niedrige Anteilsbewertungen und lange Auszahlungsperioden
unattraktiv machen, den Eigentiimerkreis zu verlassen. Eine »Entmutigung von
der Erlosung als Familiengesellschafter (discouraging redemption)« ist nach den
von Ward untersuchten Unternehmerfamilien aufgrund der hohen Abfindungen
und des damit einhergehenden Mangels an Wachstumskapital fiir das Unter-
nehmen verstdndlicherweise sinnvoller. Diese Aussage trifft auf die borsenno-
tierten Unternehmen des Samples zu, bei denen die Anteile in den letzten Jahren
um ein Vielfaches gewachsen sind: »Die Borsennotierung hat eine grofSe Bedeu-
tung, da sich die Bemessungsgrundlage dadurch massiv erhoht hat, bei unserem
Unternehmen vermutlich circa 10-fach hoher.« (Unternehmerfamilie 1)

Kormann (2013, S. 188-189) bezeichnet das Familienunternehmen in diesem
Zusammenhang als »eingesperrtes Vermdgen« oder als »Vermdgensknast«*. Mit
dieser Formulierung wird unterstrichen, dass das Vermdgen dem einzelnen
Gesellschafter faktisch nicht zur Verfiigung steht, sondern in der »Truhe des
Gemeinschaftsbesitzes« weggesperrt ist. Die Ausschiittungen sind damit das
einzige Medium, durch das ein Gesellschafter etwas von dem Vermégen, welches
im Unternehmen gebunden ist, zu Gesicht bekommen kann. Kormann fiihrt
einerseits auf, dass diese Einschrinkungen den Vorteil haben, dass das in dem
Unternehmen gebundene Vermégen langlebiger ist und nicht durch den Ein-
zelnen »verschwendet« werden kann. Dies sei vergleichbar mit dem »Diszipli-
nierungseffekt«, dem Versicherungs- oder Bausparer unterliegen, die das Ver-
mogen nicht oder nur eingeschrankt ausgezahlt bekommen. Andererseits sei es
nachteilig, wenn ein Gesellschafter nie eine Kompetenz zum Vermdogenserhalt,
wie jeder Besitzer eines kleinen Privatvermdgens, entwickeln muss. Denn letztere
wiirden die Grundkategorien des Vermdgensmanagements kennen und sich
iiber die Risikokonzentration und die fehlende Fungibilitit der Anteile im Kla-
ren sein.

Ein Beispiel fiir eine Unternehmerfamilie, welche die Daumenschrauben bei
verkaufswilligen Familiengesellschaftern (Wiechers 2006, S. 362) etwas fester
angezogen hat, ist die Unternehmerfamilie 1. Hier besteht faktisch mit Blick auf
den immens hohen Borsenkurs der Anteile nicht die Moglichkeit, diese im fa-

84 Eine Formulierung, die auch von dem Reprisentanten der Unternehmerfamilie 3 in den
Gespréchen verwendet wird: »...dann haben wir die Vermdogensknast-Situation, wo ich nicht
weifS, ob ich wieder rauskomme.«
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milidren Gesellschafterkreis zu verkaufen, und ein Verkauf an Familienexterne
ist nicht vorgesehen.

Die Forschungsergebnisse verdeutlichen, dass eine »aktive Entscheidung«, wie
sie der Reprisentant b der Unternehmerfamilie 2 nennt, bzw. die Sicherheit, dass
man als Familiengesellschafter seine Anteile zu festgelegten Zeitpunkten, ggf.
sogar jederzeit verdufern kann, die individuelle Entscheidung sichert, im Un-
ternehmen investiert zu bleiben. Heiko Kleve spricht in den gemeinsamen Ge-
sprichen passend hierzu von »Exit sichert Commitment.« Ward (2004, S. 69, 111)
sieht es passend, dass vorausschauende Familien paradoxerweise einen voll-
kommen anderen Ansatz wihlen und bereits auf kleinen Evolutionsstufen Fa-
miliengesellschafter sogar zu einem Anteilsverkauf ermutigen. Diese Familien
sind der Auffassung, dass es auf lange Sicht einfacher ist, weniger familidre
Eigentiimer zu managen, und sie wissen, dass es ab einem bestimmten Punkt
Familienmitglieder geben wird, die ihre Anteile verkaufen wollen. Auf einer
erweiterten Evolutionsstufe formalisiert und implementiert die Unternehmer-
familie einen Prozess (Thomas 2002, S. 330), der es Familiengesellschaftern er-
laubt, einige oder alle Anteile zu verkaufen.

Das Konzept »Graceful Pruning« adressiert nach Ward (2004, S. 111) das
interpersonale Emotionsthema von Verwandten, in Unternehmerfamilien kein
Teil des Systems Unternehmen zu sein, aber trotzdem von den anderen Famili-
enmitgliedern finanziell angemessen kompensiert zu werden, wenn sie ihren
Anteil verkaufen. Auch aus den Gespridchen geht hervor, dass diese Thematik
eine bedeutende Rolle innerhalb der Unternehmerfamilien spielt. Beim Thema
Anteilsverkdufe, dies betont der Reprédsentant der Unternehmerfamilie 3, wird
auf einen fairen Umgang in der Familie gesetzt. Er vertritt als Familienoberhaupt
die Ansicht, dass es einen »unfamilidren« Charakter hat, wenn ausscheidende
Gesellschafter, gerade mit kleinen Anteilen, unter Wert abgefunden werden und
dadurch sozusagen von den anderen Gesellschaftern »gefuchst« werden: »Friiher
war derjenige, der rausging, immer der Schuft, vollig >wurscht, welche Griinde das
hatte, und das war wirklich falsch. Heute wiirde ich umso mehr sagen: Das ist
falsch in der Familie.«

Innerhalb der Familien wird dieses Konzept tiberwiegend positiv aufgenom-
men, da am Ende tatsdchlich, wenn die Verkaufsmoglichkeit bestand, so schildert
es der Reprdsentant der Unternehmerfamilie 4, nicht viele Familiengesellschafter
verkauft haben und die Anteile auch gern von den Verbleibenden zuriicker-
worben wurden.® Freiheiten beim Anteilsverkauf, als Gegenentwurf zum Ver-
mogensknast, haben also nicht zwingend die Wirkung, dass alle Familienge-

85 Reprisentant der Unternehmerfamilie 4: »Bei den Verkdufen in den letzten 10 bis 15 Jahren
war es so, dass die Nachfrage deutlich grofSer war als das Angebot, also wir waren dann x-fach
am Unterzeichnen.«

Open-Access-Publikation (CC BY 4.0)
© 2023 V&R unipress | Brill Deutschland GmbH
ISBN Print: 9783847115960 — ISBN E-Lib: 9783737015967


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

170 Ergebnisse

sellschafter unmittelbar ihre Anteile verduflern wollen, sondern geben den in-
dividuellen Gesellschaftern paradoxerweise ein Gefithl von Sicherheit: »Die
Philosophie dahinter ist: Die Tiir weit aufmachen. Jeder kann gehen, wenn er will,
aber die Sicherheit, dass ich das jederzeit kann, hdlt die Leute eigentlich bei der
Stange. Ist genau umgekehrt.« (Reprasentant der Unternehmerfamilie 4)

Die Ergebnisse verdeutlichen im Hinblick auf die theoretischen Grundlagen,
dass die »Gesellschafterfreiheit« bei der Verkaufsentscheidung, also die Sicher-
heit, den familidren Gesellschafterkreis jederzeit verlassen zu konnen, eine
Herstellungspraxis im Sinne der zweiten Grundform von Doing Family (Jurczyk
und Meysen 2020, S. 29-30), darstellt, welche die Kohésion innerhalb der Un-
ternehmerfamilie steigert.

De Visscher et al. (2011, S. 27, 78) sprechen diesbeziiglich von einem »inversen
Effekt«, der bei den Familiengesellschaftern dann auftritt, wenn von Seiten der
Unternehmerfamilie regelmaflig Anteilsriickkaufprogramme angeboten werden,
bei denen die Anteile zum Verkauf an die anderen Familienmitglieder und, wenn
sich dort kein Kaufer findet, dem Unternehmen angeboten werden kénnen.
Ward (2004, S. 69, 70) sieht es passend, dass Familien, die den Verkauf von
Unternehmensanteilen stark einschridnken, eher dazu beitragen, dass sie die
Eigentiimer verdrgern statt diese an das Familienunternehmen zu binden. Auf
die Familie konnen solche Konzepte einen schlechten Einfluss haben, da ver-
argerte Eigentiimer Wut, ggf. sogar Hass gegen die Familienmitglieder hegen, die
sie von der Anteilsverduflerung abhalten wollen. Dies konne so weit gehen, dass
es zu Entscheidungsblockaden kommt oder dass Rechtsstreitigkeiten im Ei-
gentiimerkreis ausgefochten werden. Die Familie sollte einen ausscheidungs-
willigen Gesellschafter lieber heute abfinden und nicht noch linger warten, bis
der Wert seines Unternehmensanteils noch weiter gestiegen ist, so die Meinung
des Autors. Denn ein Unternehmen wird so, auch wenn die finanzielle Kom-
pensation scheidender Gesellschafter hoch ist, ganz sicher besser wachsen
konnen als mit der Zerfahrenheit unzufriedener Eigentiimer.

Ein gutes Beispiel fiir ein liberales Konzept zur Anteilsverduflerung, das de
Visscher et al. (2011, S. 78-79) dhnlich beschreiben, lisst sich in der Unterneh-
merfamilie 4 beobachten. Hier haben die Gesellschafter im Rahmen einer fa-
milieninternen Borse jederzeit die Moglichkeit, jhre Unternehmensanteile auf
der Grundlage einer alle zwei Jahre durchgefiihrten verkehrswertnahen Unter-
nehmensbewertung anzubieten. Wenn die Anteile dort nicht abgenommen
werden koénnen, besteht die Moglichkeit, zum néchsten Jahresende zu kiindigen.
In diesem Fall erfolgt ein Kauf der Anteile durch eine Beteiligungsgesellschaft
und der Ausscheidungswillige bzw. die Ausscheidungswilligen kénnen das Un-
ternehmen verlassen.

Fiir Ward (2004, S. 69-70, 111-112) wiirde dieses Konzept vermutlich ein gutes
Beispiel fiir ein gelungenes Graceful Pruning darstellen. Die Unternehmerfamilie
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ermoglicht hier den Verkauf von Unternehmensanteilen auf der Grundlage eines
»fairen Gesellschafterwertes« und kommt dem Gesellschafter zuvor, bevor er sein
Verlangen nach dem Ausstieg selbst kundtun mochte. Ward betont, dass dieses
Wissen der Familiengesellschafter typischerweise dazu fiihrt, dass sie sich we-
niger um ihre personliche Sicherheit und ihre Freiheit sorgen. Vielmehr wird die
Entschlossenheit gestdrkt im Familienunternehmen investiert zu bleiben: »Pa-
radoxically, the easier it is to sell, the less desire to sell.«

Vor allem geht es beim Graceful Pruning nach Ward (2004, S. 157) darum, dass
die verduflerungswilligen Gesellschafter nicht durch die anderen Familienmit-
glieder stigmatisiert werden. Das Konzept darf als konstruktiv betrachtet werden
und verfolgt folgenden Leitgedanken: Es ist besser, die Eigentiimerschaft auf die
Familienmitglieder zu beziehen, die gemeinsame Ziele und Werte haben und
dadurch das Unternehmen weiterentwickeln kénnen. Diese liberalen Konzepte
werden in den Gesprdchen sogar von den Familienoberhduptern unterstiitzt,
die wie Reprisentant a der Unternehmerfamilie 2 aus Familien stammen, in
denen Gesellschaftern weniger Freiheiten bei der Anteilsverduflerung einge-
rdaumt werden: »Pass mal auf, wenn du kein Treuhdnder sein willst, dann sfeel
free«. Das ist schon ein interessantes Argument.«

Zudem werden in mehreren der teilnehmenden Unternehmerfamilien von
Seiten der Familiengremien regelméflig Informationen iiber externe Bewer-
tungsszenarien und die Verfahren der Unternehmensbewertung sowie iiber die
jeweiligen Werte der Anteile im Gesellschafterkreis kommuniziert. Diese »Be-
wertungsoffenheit« tragt vermutlich auch dazu bei, dass sich die Familienge-
sellschafter, sofern eine Verduflerungsmdglichkeit und eine Garantie fiir die
Abnahme der Anteile gegeben sind, fair und ehrlich behandelt fiihlen.

Der Reprisentant der Unternehmerfamilie 3 verweist allerdings aufgrund
seiner eigenen Erfahrung darauf, dass die Wirkung der Einfiihrung einer libe-
ralen Regel von der wirtschaftlichen Situation abhéngt, in der sich das Famili-
enunternehmen befindet: Befindet sich das Unternehmen zur Zeit der Einfiih-
rung in einer wirtschaftlich stabilen Lage, werden wahrscheinlich weniger Ge-
sellschafter die Ausstiegsmoglichkeit nutzen. Umgekehrt, so hat er es erlebt,
kann bei wirtschaftlichen Schieflagen und Krisen davon ausgegangen werden,
dass Einzelne ihren Anteil verduflern, weil sie Liquiditdt retten wollen: »In der
Krise sind wir natiirlich alle rausgegangen, so nach dem Motto: Wir sind da auf
dem rsinkenden Schiff, da retten wir nochmal was.«

2.7.4. Die Individualisierung der Familiengesellschafter

Bei den Moglichkeiten zum Ausstieg aus dem Familienunternehmen und dem
Diskursstandpunkt Treuhdndermentalitét verhalt es sich gerade bei der aktuel-
len Gesellschaftergeneration, so die Annahme der Gespréchsteilnehmer, genau
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umgekehrt: Die Situationen der »Goldenen Kifige« (des »Vermdgensknastes«)
wird eher als gefahrdend fiir die Treuhidndermentalitét eingestuft. Innerhalb der
Gespriche verwendet Heiko Kleve diesbeziiglich den Begriff vom »neuen Zeit-
geist« der Gesellschafterkreise: »In den jiingeren Generationen nimmt die Idee
der Treuhdnderschaft etwas ab. Hat das was mit der Anteilsgréle zu tun? Oder
hat das etwas mit einem neuen Zeitgeist zu tun, der sozusagen durch die Ge-
sellschaft reinkommt2«

Obwohl der Begriff nicht explizit von den Forschungsteilnehmern angespro-
chen wird, liegt es nahe, eine Verbindung zur Individualisierungstheorie aus der
Soziologie aufzubauen. Diese Theorie wird bereits in den 1980er Jahren von
Ulrich Beck in die Debatte um den sozialen Wandel in der modernen Gesellschaft
eingebracht. Fiir Beck bedeutet Individualisierung u. a. die Herauslosung des
Einzelnen aus seinen traditionellen Klassen- und Versorgungsbeziigen der Fa-
milie und auch die Herausbildung sehr unterschiedlicher Familienorganisatio-
nen, wie z. B. der Trend zum Single-Dasein (Institut der deutschen Wirtschaft
Koln 2021).

Beck (2008, S. 305) spricht von einem »Meta-Wandel« der Familie. Er legt dar,
dass die klassische Normalfamilie der westlichen Gesellschaft zwar nicht ver-
schwunden sei, es daneben aber vielfiltige andere gleichberechtigte Formen von
Familien gibt, so dass die Norm oder das Leitbild der Normalfamilie seinen
Geltungscharakter verliert. Kurt Liischer (1994, S. 19) sieht dies dhnlich, wenn er
sagt, dass in den letzten Jahrzehnten Verdnderungen sowohl des Familienver-
haltens als auch des Familienverstindnisses stattgefunden haben, so dass sich
aktuell ein Nebeneinander unterschiedlicher Formen, fiir die jeweils geltend
gemacht wird, dass sie gleichberechtigt sind oder sein sollten, zeigt (Normali-
sierung von Diversitat).

Die Ergebnisse der Studie verdeutlichen, dass mehrere Unternehmerfamilien
dem Bediirfnis der familidren Gesellschafter Rechnung tragen, sich aus dem
traditionellen Verstindnis der Unternehmerfamilie herauszulésen, und diesen
die Freiheit bei der Verduflerung ihrer Unternehmensanteile gewéhren. Sie er-
kennen und akzeptieren angelehnt an das Institut der deutschen Wirtschaft K6ln
(2021) den bei einzelnen Familienmitgliedern stattgefundenen Wertewandel und
dass diese fiir ihre Biografie zunehmend selbst verantwortlich und auch nicht
linger von den »Versorgungsbeziigen« der Grofifamilie abhéngig sein wollen.

Damit verdeutlichen die Ergebnisse auch, dass die Unternehmerfamilien im
Einklang mit den Anforderungen an die Normalisierung von Diversitdt arbeiten
(Beck 2008, S. 305). Sie wissen, dass es fiir ihre Angehdrigen nicht ausschliefllich
das Modell »Familiendynastie« oder »grof8e Unternehmerfamilie« gibt, sondern
dass diese als eigenstdndige Individuen wahrgenommen werden wollen und
nicht nur als »Glied einer Kette« (Redlefsen 2004, S. 63), das iiber sein Vermégen
nicht eigenstandig verfiigen darf. Dies zeigt sich besonders deutlich, wenn Ge-
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sellschafter im Investmentbereich oder in der Vermdgensverwaltung bestimmte
Kompetenzen besitzen und ein Interesse haben, das Geld des Anteils, selbst bei
einem Verlust, frei zu setzen:

»Das ist so eine Grundrechnung, die in immer mehr Kopfen, gerade der »Jiingerens,
Platz ergreift, und das ist ein neues Problem. Ein Gesellschafter rechnet sich ganz
einfach aus: >Ich hitte lieber die 40 Millionen, selbst wenn ich einen Abschlag dafiir
hinnehmen muss, weil ich dann wesentlich mehr von dem Geld habe.«« (Représentant a
der Unternehmerfamilie 1)

Ein reflektierender Blick auf die theoretischen Grundlagen zeigt, dass der neue
Zeitgeist die groflen Gesellschaftergruppen der dynastischen Unternehmerfa-
milien in »Treuhdnder« und »Liberale« spaltet: Die dlteren Generationen ver-
treten eher den treuhidnderischen Standpunkt und pochen bedingungslos auf
den Erhalt und die Weitergabe der Anteile, wahrend die jiingeren Generationen
eigene Entscheidungen zum Umgang mit den Anteilen treffen wollen.

Dieser beschriebene Wandel im Gesellschafterkreis, der moglicherweise auf
eine zunehmende Individualisierung zuriickzufiihren ist, wird auch durch die
Frage- und Antwortbogen bestitigt: In den aktuellen und heranwachsenden
Gesellschaftergenerationen gibt es laut Unternehmerfamilie 1 tendenziell mehr
Personen mit wirtschaftlicher Ausbildung, welche die Wertentwicklung des im
Unternehmen gebundenen Vermogens (und des Sekundirvermdgens) hinter-
fragen.

In Anlehnung an Beck (2008, S. 307) deuten die liberalen Konzepte der An-
teilspolitik die Erkenntnis und die Akzeptanz von reflexiven Lebensstilen und
individualisierten Lebenswegen innerhalb der Unternehmerfamilien an. Und
genau diese Erkenntnis und Akzeptanz machen diese Konzepte zu einer wich-
tigen emotionalen Herstellungspraxis der Treuhidndermentalitit. Denn dadurch,
dass jedem Familienmitglied seine eigene Sinn- und Identitéitsfindung frei
iiberlassen wird, entsteht eine besondere Bindung an den Gesellschafterkreis.

2.7.5. Erhalt des Status als Familienmitglied nach Anteilsverauf3erung

Durch die Verkniipfung unternehmerischer und familidrer Sphéren besteht in
Familienunternehmen die Moglichkeit oder die »Gefahr«, dass eine rechtliche
Abwanderung als Gesellschafter aus dem Unternehmen emotional einer Ab-
wanderung aus der Familie gleichgesetzt wird (Kets de Vries 1996, S. 381f; Red-
lefsen 2004, S. 29). In diesem Fall vereinbaren Familien vertraglich, dass jemand
der seine Anteile verkaufen mochte, auch aus der Familie ausgeschlossen wird
(Wiechers 2006, S. 435).

Eine derartige Regelung ldsst sich in der Unternehmerfamilie 1 beobachten.
Durch eine (vollstindige) Kiindigung von Familiengesellschaftern wird hier
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nicht nur die rechtliche Eigentiimerschaft aufgegeben, sondern auch der Status
als Familienmitglied, d. h. durch die Kiindigung erfolgt ein gleichzeitiger Aus-
schluss aus den Systemen Eigentum und Familie: »Bei Kiindigung geht Status als
Familienmitglied verloren, auch die Nachkommen verlieren ihren Status als Fa-
milienmitglied, aufSer sie waren zum Zeitpunkt des Ausscheidens bereits Gesell-
schafter.«

Ward (2004, S. 69) legt im Hinblick auf derartige Regelungen dar, dass Fa-
milienmitgliedern so das Gefiihl gegeben wird, dass sie nicht mehr langer Teil der
Unternehmerfamilie sind, wenn sie ihre Anteile verduflern. Nach Redlefsen
(2004, S. 99) erhohen diese Regelungen die psychologischen Ausstiegsbarrieren
von Familiengesellschaftern, vor allem wenn diese ihre persdnliche Identitit iiber
die Verbindung mit dem Familienunternehmen definieren: »Familiengesell-
schafter, die einen zu grofien Teil ihrer Identitét {iber ihre Verbindung mit dem
Unternehmen definieren, konnen sich unfihig fiithlen, das Unternehmen zu
verlassen, da dies bedeuten wiirde, auch ein Teil von sich selbst aufzugeben.«

Drei der am Forschungsprojekt beteiligten Unternehmerfamilien bieten
demgegeniiber an, dass komplett ausgeschiedene Gesellschafter ihren Status als
Familienmitglied erhalten kénnen.* Die Unternehmerfamilie 7 bietet exempla-
risch weiterhin Partizipationsmoglichkeiten auf Gesellschafter-, Unternehmens-
und Familienveranstaltungen an, so dass hier die Moglichkeit besteht, an Ge-
sellschafterversammlungen teilzunehmen, allerdings mit der Einschridnkung,
dass die jeweilige Familiengesellschafterin sich nicht mehr an den dort statt-
findenden Abstimmungen beteiligen kann: »Bei uns kann man auch ohne Anteile
die Stellung eines Gesellschafters quasi fortfiihren.« Die Unternehmerfamilie 3
hat sogar vor einigen Jahren entschieden, einen vom Unternehmen unabhingi-
gen Familienverein zu griinden, da sich zahlreiche ausgeschiedene Gesellschafter
immer noch stark mit der Familie verbunden fiihlten. Durch die Griindung des
Vereins sollte der Automatismus durchbrochen werden, dass Mitglieder der
Familie, die anders gelagerte Vermdgensinteressen verfolgen, aus der Famili-
engemeinschaft ausgeschlossen werden.

Die Gesellschafter verlassen in den o. g. Beispielen nur den Regelkreis des
Eigentiimers. Familie bleibt aber Familie, auch wenn man kein Gesellschafter
mehr ist. Ein gutes Beispiel fiir derartige Regelungen liefert Ward (2004, S. 57) mit
der katalanischen Unternehmerfamilie Codorniu, die im Weingeschéft tatig ist.
Im Jahre 1983 bekam ein »mit dem Geschift unzufriedener Stamm« die Mog-
lichkeit, seine Unternehmensanteile an das Unternehmen zu verduflern und
sein eigenes Weingut aufzubauen. Die freundschaftlichen Beziehungen mit den
ausscheidenden Familienmitgliedern werden aber von Seiten der damaligen

86 Dies sind die Unternehmerfamilien 2, 3 und 7. Die anderen Familien liefern leider keine
Angaben mit Blick auf die Gesellschafterstellung nach einer Anteilsverduflerung.
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Vorstandsvorsitzenden Familiengesellschafterin Maria del Mar Raventds auf-
rechterhalten: »I think it’s a nice thing - to be able to make the distinction
between what is the job or what is the company and what is the family. They are
quite different things.«

Fiir die Treuhdndermentalitdt ldsst sich festhalten, dass ein bereits ausge-
schiedener Gesellschafter iiber die weitere Partizipationsmoglichkeit an Veran-
staltungen und den Familienverein die Moglichkeit bekommt, wieder eine Be-
ziehung zu dem Gesellschafterkreis aufzubauen. Sofern ein erneuter Anteilser-
werb und damit eine Wiedereinstiegsmoglichkeit in den Eigentiimerkreis moglich
ist, kénnte ein ausgeschiedenes Familienmitglied so dazu angehalten werden,
seine Anteile zuriickzuerwerben.

In der Unternehmerfamilie 7 ist es auch tatsdchlich dazu gekommen: Ein
Familienmitglied, dessen Eltern einer Verldngerung des Aktienbindungsvertra-
ges nicht zustimmten, hatte seine Anteile zuriickerworben und ist mit seinen
Kindern wieder in den Gesellschafterkreis eingetreten, wie die Représentantin
der Unternehmerfamilie darlegt: » Wir haben ein gewisses Vermdgen, aber das ist
nicht vom Himmel gefallen, sondern eigentlich ist das mit einem Unternehmen
und einer Familie verbunden. Er ist dann wieder eingetreten. Das spielt alles mit
rein.« Dieses Beispiel zeigt, dass auch der Erhalt des Status als Familienmitglied
zusammen mit der Moglichkeit des Wiedereinstiegs eine Herstellungspraxis fiir
eine erneute Treuhdnderschaft sein kann (Wiederherstellung des treuhdnderi-
schen Standpunktes).

Obwohl beide Moglichkeiten ihre Daseinsberechtigung haben und nachvoll-
ziehbar sind, sei an dieser Stelle betont, dass ein Ausschluss aus der Unterneh-
merfamilie die Wiederherstellung des treuhénderischen Standpunktes nicht er-
méglichen kann. Uber diesen Aspekt sollten sich die fiir die Family Governance
verantwortlichen Personen bei der Einfiihrung einer solchen Regelung in jedem
Fall bewusst sein.

Der Erhalt des Status als Familienmitglied und auch die Méglichkeit des
Wiedereinstiegs in den familidren Gesellschafterkreis zahlen sowohl auf die
zweite Grundform des Doing-Family-Ansatzes (Jurczyk und Meysen 2020, S. 29-
30) ein als auch auf die zentrale Zielsetzung der Family Governance im dynas-
tischen Familienstadium (Jaffe und Lane 2004, S. 87), da die Entscheidung iiber
den Verkauf der Anteile von Seiten der verbleibenden Gesellschafter respektiert
wird und nichts an dem Status als Familienmitglied dndert. Die familidre Ko-
hésion bleibt somit erhalten.

Die folgende Grafik soll verdeutlichen, in welcher Weise und wie genau die
Praxis »Liberale Ansitze zur Verduflerung von Unternehmensanteilen« die
Treuhdndermentalitdt auf Gesellschafterebene herstellt (siehe Abbildung 14).
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Aktive Exitentscheidung

o Commitment, Sicherheit und
»Gesellschafterfreiheit«

Liberale Herstellung

Ansitze der
Anteils e 2

verduflerung

Treuhdnder-

mentalitét

Erhalt des Status als Familienmitglied

e Erneute Bezichung zum Eigentiimerkreis und
moglicher Anteilsriickerwerb

Abbildung 14: Liberale Ansétze der Anteilsverduflerung als Doing der Treuhdndermentalitit
(eigene Darstellung)

3.  Personelle Herstellungspraxen der Treuhindermentalitat

Die personellen Praxen stellen die Treuhdndermentalitét iiber Personen, die in
wichtigen Gremien des Familienunternehmens vertreten sind, her.

3.1.  Stewards, Bewahrer und Galionsfiguren

Die erste Kategorie nimmt die Personen in den Fokus, die in den Aufsichts- oder
Familiengremien den Vorsitz iibernehmen. Diese Personen binden die Gesell-
schafter iiber ihre Rolle als »Steward« und »Bewahrer« sowie als »Galionsfigur«
der Familie personell an das Familienunternehmen.

3.1.1. Die Bedeutung der personellen Zusammensetzung von Gremien

Familienunternehmen haben nach James Davis et al. (2010, S. 1108) Charakte-
ristiken und Themen, die sich von anderen Unternehmen deutlich unterschei-
den. Neben Steuer-, Nachfolge- und Governancethemen miissen sie sich effektiv
mit vergangenen, aktuellen und zukiinftigen Familienmitgliedern und insbe-
sondere mit deren Werten auseinandersetzen.
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Die Positionen in der Governance, die durch die Familienmitglieder besetzt
werden, sind nach Kormann (2014, S. 23) fiir die Unternehmensentwicklung
wichtiger als die Positionen in der Unternehmensfithrung selbst. Mit zuneh-
mender Unternehmensgréfle und Anzahl von Eigentiimern errichten viele Fa-
milienunternehmen ein freiwilliges Beratungs- und Kontrollgremium, selbst
wenn sie nicht gesetzlich dazu verpflichtet sind. Dieses als Beirat (auch Unter-
nehmensrat) bezeichnete Gremium ist das Bindeglied zwischen den Gesell-
schaftern und der Geschiftsfithrung und kann - anders als der gesetzlich stark
reglementierte Aufsichtsrat — konkret auf die individuellen Bediirfnisse eines
Familienunternehmens zugeschnitten werden (Felden et al. 2019, S. 344). Ein
Beirat wird nach Kormann (2014, S. 23) im Auftrag der Inhaber titig, so dass die
im Gremium vertretenen Familienmitglieder die Verbindungsglieder (»interlo-
cking pins« in der Terminologie der Organisationstheorie) zwischen der Ebene
der Gesellschafter und dem Fiithrungssystem der Unternehmung bilden.

Familiengremien sollten primir mit Familienmitgliedern besetzt werden,
sofern die notwendige Kompetenz dafiir bei diesen vorhanden ist. Der Anspruch
eines guten Abbildes der Familienmitglieder erfordert eine ebenso heterogene
Zusammensetzung wie in der Unternehmerfamilie selbst (Felden et al. 2019,
S. 365). Lansberg (1999, S. 305-306) verweist zudem darauf, dass die Mitglieder
geniigend Kontakte zu anderen Familienangehérigen und Gesellschaftern haben
miissen. Unter Familiengremien im engeren Sinne werden die Familienver-
sammlung, der Familienrat, der Gesellschafterausschuss und im weiteren Sinne
auch der Stiftungsrat verstanden (Felden et al. 2019, S. 366).”

Nick Wilson et al. (2013, S. 1370, 1384) finden im Zuge ihrer Untersuchungen
zu bestimmten Aspekten der Gremienheterogenitdt in Familienunternehmen
heraus, dass die Rolle der Gremienzusammensetzung einen ultimativen Einfluss
auf die Richtung des Unternehmens und auf die Sicherstellung von dessen
Uberleben als unabhiingige Einheit hat. Die Gremienzusammensetzung und
-charakteristiken in Familienunternehmen kénnen insofern als einzigartig be-
trachtet werden, als dass sie vergleichsweise h6here Human- und Sozialkapital-
ressourcen vorweisen. Familienunternehmen sind daher dazu in der Lage,
»starkere« Gremien mit Mitgliedern, die ein héheres Human- und Sozialkapital
vorweisen konnen, zu konstruieren.

Isabelle Le Breton-Miller und Miller (2013, S. 1392) argumentieren, dass die
familidre Einbindung (»family involvement«) in den unterschiedlichen Evoluti-
onsstufen des Lebenszyklus von Familienunternehmen die Socioemotional-

87 Da die Entfaltung dieser Herstellungspraxis unabhéngig davon ist, ob es sich um ein Bera-
tungs- und Kontrollgremium oder um ein Familiengremium handelt, wird in den folgenden
Ausfithrungen nicht weiter zwischen den Gremien differenziert, sondern vereinfacht von
»Gremien« gesprochen.
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Wealth(SEW)-Prioritidten der Unternehmerfamilie formt. Diese SEW-Priorititen
determinieren umgekehrt die Arten der Gremien im Familienunternehmen. Jede
Evolutionsstufe hat also typische Firmen- und Familiencharakteristiken, welche
die SEW-Priorititen der familidren Eigentiimer beeinflusst. Nach Berrone et al.
(2012, S. 262-264) beriicksichtigen die SEW-Priorititen der Unternehmerfamilie
den Wunsch nach familidrer Kontrolle und Einfluss, die Identifikation der Fa-
milienmitglieder mit dem Unternehmen, den Erhalt sozialer Bindungen zwi-
schen den Familienmitgliedern, die emotionale Bindung der Familienmitglieder
an das Unternehmen und die dynastische Nachfolge. Diese Priorititen konnen
die Chancen und Herausforderungen, denen sich ein Gremium stellen muss,
maflgeblich formen, so dass die Gremienzusammensetzung sozioemotionale
und 6konomische Anforderungen managen muss (Le Breton-Miller und Miller
2013, S. 1392).

Im »cousin consortiume, das hinsichtlich der Gesellschafteranzahl sogar noch
unter der Evolutionsstufe der Unternehmerfamilien aus diesem Sample liegt,
wird die Governance des Familienunternehmens zunehmend komplizierter und
auch die Moglichkeit von konfliktdren Agenden der Familienmitglieder erhoht
sich stark (Le Breton-Miller und Miller 2013, S. 1395). Beim Ubergang zu dieser
Stufe nehmen die familidren sozialen Bindungen nach und nach ab. Es gibt
Mitglieder unterschiedlicher Familienstimme, die nicht so sozial integriert sind
wie die von anderen Nukleusfamilien, und es kann sehr schnell zu Konflikten
kommen (Schulze et al. 2003b, S. 475, 480; Le Breton-Miller und Miller 2013,
S. 1395).

Gémez-Mejia et al. (2007, S. 109, 129) und Le Breton-Miller et al. (2011, S. 708-
709, 718) sehen es passend, dass die Einbindung von zu vielen Familienmit-
gliedern mit ungleichen Zielen dazu fithren kann, dass das Familienunterneh-
men auf seinem wirtschaftlichen Pfad »entgleist, u. a. weil Konsens hinsichtlich
strategischer Entscheidungen durchkreuzt wird, was zu einer Beeintrachtigung
der Langlebigkeit fithren kann. In den Gremien sollten auf dieser Evolutionsstufe
nach Le Breton-Miller und Miller (2013, S. 1395) in jedem Fall alle Familien-
stimme fair représentiert sein, um die Harmonie und das Interesse am Unter-
nehmen aufrechtzuerhalten und noch weiter zu steigern.

In einer dynastischen Unternehmerfamilie stellen Gremien das Herzstiick der
Gesellschafterbetreuung dar. Da die Bindung der meisten Gesellschafter an
Unternehmen und Familie auf dieser unternehmerfamilidren Entwicklungsstufe
eher als gering eingestuft werden kann (Kollner et al. 2020, S. 196-197), kommt
den Gremien sowohl als Verbindungspunkt zum Unternehmen als auch fiir die
Vernetzung der familidren Gesellschafter untereinander (Anlaufpunkt fiir Ge-
sellschafter- und Familienbelange) eine umso héhere Bedeutung zu (vgl. hierzu
auch Kleve et al. 2020, S. 521).
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3.1.2. Gremiumsvorsitzende und externe CEO als Bewahrer

Die Gesellschafter bringen nach Kormann (2014, S. 23-24) aus drei Griinden ein
besonderes Engagement fiir ihre Aufgaben in einem Gremium auf: Erstens be-
trifft die Entwicklung des Unternehmens und der Familie ihr Vermégen und ihre
Reputation in der Offentlichkeit. Zweitens haben sie, aufgrund einer fritheren
Tétigkeit im oder einfach durch die langjahrige Ndhe zum Familienunterneh-
men, besondere Kenntnisse iiber den Zustand des Unternehmens und seine
Entwicklung. Drittens kénnen sie oft viel mehr Zeit fiir diese Aufgabe einsetzen;
nicht selten ist ihre Mitgliedschaft in einem Gremium ein Berufsersatz. Aus
diesen Griinden, so sieht es Kormann, ziehen die Gremienmitglieder des Ge-
sellschafterkreises ein erh6htes Selbstwertgefiihl aus ihrer Aufgabe. Dieses un-
terstiitzt wiederum ihr hohes Engagement und ihre intensive Mitarbeit.

Der Gesellschafter-Vorsitzende des Gremiums spielt hierbei, dies zeigt die
Auswertung der gemeinsamen Gespriche deutlich, eine entscheidende Rolle fiir
dessen Erfolg im Familienunternehmen (Felden et al. 2019, S. 351). Denn dieser
nimmt die Rolle eines in der Stewardship-Theorie so bezeichneten »Stewards«
an, sofern er eine personliche Befriedigung (Motivation) und eine angemessene
Reputation verspiirt und personlich an das Unternehmen gebunden ist (Ward
2004, S. 22, 73; Davis et al. 2010, S. 1093). Im Rahmen der Datenauswertung kann
allerdings kein (fiir die Theorie typisches) Stewardship-Verhalten (»stewardship
behavior«, Davis et al. 2010, S. 1094ff.) eines geschéftsfithrenden Gesellschafters
identifiziert werden, sondern der Vorsitzende der Gremien aus der Unterneh-
merfamilie 3 zeigt diese besonderen Charaktereigenschaften und tritt in seiner
Vorsitzfunktion als »Bewahrer«*® der Unternehmerfamilie auf:

»An der Spitze brauchen wir »Bewahrer«. Ich glaube, ich kann meinen Job ganz gut, weil
ich Bewahrer bin. Ich bin wahrscheinlich nicht so ein guter Unternehmer, da sind »die
Operativen« besser. Aber wenn wir das weiter machen wollen, brauchen wir Bewahrer.«

Rima Bizri (2016, S. 134, 140) beschreibt passend hierzu das Konzept vom »fa-
milial stewardship« als eine Handlung des Kiimmerns gegeniiber der Familie, auf
der die unternehmerische Entscheidungsfindung, die auch durch die Gremien-
vorsitzenden beeinflusst wird, im besten Interesse der Familie griindet. Dieses
Konzept fokussiert damit mehr auf die Familie als auf die Vermogensgegen-
stinde des Unternehmens. Die Familienmitglieder, die in diesem Konzept an-
gesprochen werden, teilen nach Allan Discua Cruz et al. (2013, S. 21) eine ge-
meinsame Vision im Hinblick auf das Familienunternehmen und agieren als
Bewahrer der familidren Interessen.

88 Uwe Rittmann und Dominik von Au (2020, S. 3) verwenden die Begriffe »Bewahrer« und
»Steward« in ihrer Studie {iber NextGens in Familienunternehmen synonym.
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Der Vorsitzende eines Beratungs- und Kontrollgremiums hat nach Kormann
(2014, S. 31, 33, 57) die hervorgehobene Position eines Reprdsentanten der Fa-
milie, der diese vor der Geschiftsfiihrung des Unternehmens und in der Of-
fentlichkeit als »Gesicht der Familie« vertritt. Zudem sorgt er i. d. R. ergéinzend zu
seiner Vermittlerrolle kraft seines Amtes dafiir, dass der Kontakt zwischen dem
familidren Gesellschafterkreis und dem Gremium erhalten bleibt, und leistet so
als Verbindungsglied zwischen Gesellschaftern und Gremium »familidre Bin-
dungsarbeit«. Weiterhin versuchen diese Familienvertreter laut Kormann auch
durch Information und Dialog die Bindung der Gesellschafter an das Unter-
nehmen zu stirken, also »Investor-Relations-Pflege« (dhnlich wie bei borsen-
notierten Unternehmen) zu betreiben. Hier wird dann i. d. R. von Seiten der
Vorsitzenden auf der Gesellschafterversammlung eine besonders iiberzeugende
und emotional ansprechende Kommunikation, z. B. iiber die Glanzlichter der
Unternehmensentwicklung, geleistet, um die Bindung der Familiengesellschaf-
ter an das Unternehmen zu festigen.

Im Hinblick auf die theoretischen Grundlagen stellen »Bewahrerpraxen« un-
ternehmerfamilienspezifische Praxen zur Herstellung von Familie dar, die den
Charakter von Care-Praxen im Sinne des Doing-Family-Ansatzes (Jurczyk und
Meysen 2020, S. 31-32) haben. Die Investor-Relations-Pflege, die oben angespro-
chen wird, kénnte als eine Handlungsdimension dieser »Sorge« um die familidren
Beziehungen zum Unternehmen verstanden werden, die der zweiten Grundform
des Doing-Family-Ansatzes (Jurczyk und Meysen 2020, S. 29-30) gerecht wird.

Die Bewahrer konnen auch einen Beitrag zur Steuerung der kommenden
Gesellschaftergeneration, im Sinne des Konzeptes der Gouvernementalitit
(Beljan 2020, S. 328), in Richtung einer Treuhdnderschaft leisten. Sie konnen
treuhédnderische Denk- und Verhaltensweisen vermitteln und damit auch die
treuhédnderische Habitusformierung (Bourdieu 1987, S. 122), die im Rahmen der
Sozialisation der nichsten Generation stattfindet, férdern.

Die Stewardship-Theorie ldsst sich nach Davis et al. (2010, S. 1093-1094)
deswegen so gut auf Familienunternehmen anwenden, da das Management des
Unternehmens vollkommen unabhingig von der Eigentiimerfamilie sein kann
(aktive Eigentiimerfamilie), die das organisationale Vermégen besitzt. Ein fa-
milienexterner Chief Executive Officer (CEO) stellt diesbeziiglich einen guten
Steward dar, wenn er ein Entscheidungsfinder ist, der die familidren Vermo-
gensgegenstinde verwaltet, um ein gesundes und stdrkeres Unternehmen an
zukiinftige Generationen weiterzugeben.

Aus den Aussagen des Reprisentanten der Unternehmerfamilie 3 in den ge-
meinsamen Gesprichen geht hierzu passend hervor, dass es doch einen erheb-
lichen Einfluss auf die Bindung der Gesellschafter an das Unternehmen hat,
wenn es familienexterne CEO gibt, die sich selbst auch als Familienunternehmer,
also als Bewahrer der Familie, Organisation und des familidren Eigentums sehen:
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»Unsere »Super-Geschiiftsfiihrer«, die wir hatten, waren immer die, die sich voll als
Unternehmer gefiihlt haben, das Unternehmen zu ihrem gemacht haben.« Dieser
Wettbewerbsvorteil, den Davis et al. (2010, S. 1094) beschreiben, und damit auch
die Herstellungspraxis fiir den Diskursstandpunkt Treuhdndermentalitit ba-
sieren auf den situationalen Mechanismen, die mit dem Stewardship-Verhalten
einhergehen.

Die Ergebnisse verdeutlichen im Hinblick auf die theoretischen Grundlagen,
dass externe CEO im Stadium der dynastischen Unternehmerfamilien fiir die
familidren Gesellschafter eine besondere Rolle spielen. Die Bedeutung dieser
Personen, welche die Geschifte der Familie lenken, scheint fiir die Gesellschafter
sehr hoch zu sein. Vor dem Hintergrund, dass sich dynastische Unternehmer-
familien i. d. R. als aktive Eigentiimerfamilien (Riisen et al. 2012, S. 97) verstehen,
ist dies eine wichtige Erkenntnis.

Davis et al. (2010, S. 1095) finden heraus, dass das Wertecommitment als ein
»supporting mechanism« positiv mit der Stewardship in Familienunternehmen
assoziiert ist. Der Begriff Wertecommitment kann nach Harold Angle und James
Perry (1981, S. 4-5) als die Identifikation und Anpassung an das Unternehmen
verstanden werden, spezifisch an die Uberzeugungen und Werte, die dieses re-
présentiert. Frank Hoy und Trudy Verser (1994, S. 15) argumentieren, dass Fa-
milienmitglieder in einem Unternehmen viel mehr durch die einzigartigen Werte
der Familie beeinflusst sind als Nicht-Familienmitglieder. Diese Argumentation
gilt als schliissig, da Familienmitglieder an beides (Unternehmen und Familie)
gebunden sind, wahrend nichtfamilidre Angestellte nur eine Bindung an das
Unternehmen haben. Letztere konnen aber auch die Werte der Familie anneh-
men und gleichzeitig die Werte des Unternehmens im Zuge ihrer operativen
Tatigkeit teilen. Statistisch gesehen ist »Blut dicker als Wasser«, dies zeigt die
Untersuchung der Forscher, aber auch nichtfamilidre Angestellte (wie z. B. ein
familienexterner CEO) weisen ein hohes Wertecommitment auf (Davis et al.
2010, S. 1098, 1109).%

Sofern das familienexterne Management die doppelte Verantwortung fiir die
Familie und das Unternehmen wahrnimmt, kann angelehnt an Davis et al. (2010,
S. 1110) davon ausgegangen werden, dass die Familiengesellschafter erkennen,
dass die Manager des Unternehmens gute Stewards der Unternehmerfamilie
sind. Genau an dieser Stelle beginnt diese Herstellungspraxis ihre Wirkung zu
entfalten: Die Gesellschafter spiiren, dass sich familienexterne Manager in den
Dienst der Gesellschafterfamilie stellen und dieser hinsichtlich Vergiitungen und
Vorteilen aus dem Unternehmen den Vortritt lassen. Sofern Manager diese
Stewardship-Verhaltensweisen in ihrer Person gebiindelt haben, das Werte-

89 Ein méglicher Grund dafiir konnte der Prozess kultureller Angleichung sein (Davis et al. 2010,
S. 1109).
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commitment fiir das Familienunternehmen aufbringen konnen und sich damit,
wie es der Représentant der Unternehmerfamilie 3 beschreibt, selbst als Fami-
lienunternehmer fiihlen, stellen sie einen zentralen Bindungsfaktor fiir die
Mitglieder der Gesellschafterfamilie dar: »Leute, die so unternehmerisch denken
und trotzdem auf unserer Ebene sind.«

Der Gremiumsvorsitzende oder der familienexterne CEO konnte zusétzlich
fiir die einzelnen Familiengesellschafter eine Person sein, die den Charakter einer
»Galionsfigur« hat, weil sie die Unternehmerfamilie durch ihre Person repra-
sentiert und verkdrpert. Eine spezifische »interpersonelle Rolle«” einer Mana-
gerin, die Henry Mintzberg (1973) identifiziert, ist die Rolle der Galionsfigur
(»the figurehead role«, Kuhne und Donaldson 1995, S. 155). Diese Rolle riihrt
nach Hamzah Altamony et al. (2017, S. 922) von dem Stand und der Autoritit her,
die ein Posten als Manager mit sich bringt. In der Rolle einer Galionsfigur agieren
Manager als Symbole ihrer Organisation, reprisentieren ihre Organisation nach
innen und nach auflen und fithren bei bestimmten Veranstaltungen den Vorsitz,
um die organisationalen Verfahrensweisen bzw. Prozesse zu wiirdigen (Kuhne
und Donaldson 1995, S. 155). Die Galionsfigur hat damit nach Altamony et al.
(2017, S. 922) eine symbolische und soziale Verantwortung.

Die Galionsfiguren der Unternehmerfamilien demonstrieren die sozialen
Elemente ihrer Rolle, indem sie an bestimmten Aktivititen wie Gremientreffen
oder gemeinsamen Abendessen im Gesellschafterkreis teilnehmen und bei die-
sen den Vorsitz fithren, unabhidngig davon, welchen weiteren Zweck diese Ak-
tivitdten haben. Sie zeigen bei den verschiedensten familidren Aktivitdten Pri-
senz, um diesen Wiirde und Prioritit zu verleihen, und heben dadurch hervor,
wie wichtig es ist, an gemeinsamen Treffen teilzunehmen. Vor allem sind sie aber
durch ihre vielen verschiedenen Funktionen 6ffentlich sichtbar und bei wichti-
gen Versammlungen visuell reprasentativ (angelehnt an Kuhne und Donaldson
1995, S. 155).

Die Galionsfiguren strahlen damit nach Colleen Schwarz (2015, S. 497-498)
und Altamony et al. (2017, S. 922) ein Bild von Autoritidt und Reputation aus. Sie
reprisentieren angelehnt an Gary Kuhne und Joe Donaldson (1995, S. 157) als
Sprecher (»spokesman«) der Familie das Wertesystem dieser an Auflenstehende
und schaffen so Glaubwiirdigkeit. Fiir den einzelnen Familiengesellschafter
stellen die Galionsfiguren der Unternehmerfamilie damit Personen dar, zu
denen sie aufsehen und die sie bewundern kénnen.”

90 Mintzberg beschreibt, dass die Managerarbeit aus zehn Rollen, die in drei Gruppen unterteilt
werden konnen, besteht: Interpersonelle Rollen (Gruppe 1), Liaison- bzw. Bindungsrollen
(Gruppe 2), Informationelle Rollen (Gruppe 3, Altamony et al. 2017, S. 920).

91 Eine dieser besonderen Galionsfiguren ist Elisabeth »Liz« Mohn, die ehemalige Familien-
sprecherin des Medienkonzerns Bertelsmann. Isabell Hiilsen et al. (2021, S. 68-71) widmen
ihr im »Spiegel« einen Artikel, in dem sie als »die Mutter der Nation« bezeichnet wird.
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Die folgende Grafik soll verdeutlichen, in welcher Weise und wie genau die
Praxis »Stewards, Bewahrer und Galionsfiguren« die Treuhdndermentalitdt auf
Gesellschafterebene herstellt (siehe Abbildung 15).

Gremiumsvorsitzender als Bewahrer

o »Kiimmererfunktion« (Stewardship), familiére
Bindungsarbeit und Investor-Relations-Pflege

Galionsfigurenrolle (jeweils in beiden Stewards, Herstellung

Eundibnennalinshnban Bewahrer und Treuhinder-
Calfeni- — mentalitit

© Glaubwiirdigkeit, Begeisterung, Bewunderung ﬁguren

Familienexterne CEO als Bewahrer

® Doppelte Verantwortung fiir Familie und
Unternehmen sowie Wertecommitment

Abbildung 15: Stewards, Bewahrer und Galionsfiguren als Doing der Treuhidndermentalitdt
(eigene Darstellung)

3.2. Die Vertrauensstifter

Die zweite personelle Herstellungspraxis der Treuhdndermentalitit bezieht sich
auf das Verhiltnis der Familiengesellschafter zu den Mitgliedern der operativen
Ebene und der Kontrollebene des Unternehmens. Sie ldsst sich ausschliefSlich aus
den Aussagen des Reprdsentanten der Unternehmerfamilie 6 herleiten. Dieser
betont in den gemeinsamen Gespréchen, dass das Interesse eines Familienge-
sellschafters am Unternehmen stark durch das Vertrauensverhiltnis zu den
Chief Executive Officers (CEO) und den Aufsichtsriten beeinflusst wird:

»Das Einzige, was man braucht, ist das Vertrauen der Gesellschafter. Die gucken auf den
Aufsichtsratsvorsitzenden, ob der Familie oder fremd ist, ist egal, und die gucken auf
einzelne Aufsichtsratsmitglieder, die sie auch kennenlernen sollten. Und ansonsten
kennen sie dann noch den Geschiftsfiithrer, den CEO und die anderen.«

Da das Vertrauensverhiltnis zu einem Familienmitglied als grundsitzlich anders
einzustufen ist und ein grof3er Teil der Fithrungs- und Aufsichtsgremien in den
sieben Familienkonzernen dieses Samples auch aus familienexternen Person-
lichkeiten besteht, liegt in den folgenden Kapiteln der Fokus auf diesen Per-
sonlichkeiten.
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3.2.1. Griinde fiir familienexterne CEO und ihre Persdnlichkeit

Familienunternehmen stehen nach Astrachan et al. (2002, S. 2) vor internen und
externen Herausforderungen in einer Umwelt mit zunehmender geschiftlicher
Konkurrenz. Technologie, Industrieexpertise und Globalisierung sind hier nur
einige von vielen Faktoren, die eine stirkere Reaktionsfahigkeit zum langfristi-
gen Uberleben fordern. In dieser Wettbewerbsumwelt sind gut ausgebildete,
erfahrene familienexterne Chief Executive Officers (CEO) entscheidend fiir das
Wachstum und das Uberleben vieler Familienunternehmen (Blumentritt et al.
2007, S. 321; Kelleci et al. 2019, S. 31). Fiir Astrachan et al. (2002, S. 2) erfordert
dieser Umstand einen Wechsel im traditionellen Denken dieser Unternehmen.
Ein Erhalt des »familidren Sinnes« im Unternehmen, wenn die Familie dieses
nicht mehr eigenstdndig fiihrt, erfordert eine prizise Unterscheidung von Ei-
gentum und Management. Eine Methode, um das Unternehmen und die Familie
diesbeziiglich mehr zu kultivieren, ist die Einstellung hochrangiger familienex-
terner Geschéftsfiithrer (vgl. ebd., S. 2).

Unternehmerfamilien stellen die von Astrachan et al. (2002, S. 3) so be-
zeichneten »outsider« als Spitzenkrifte aus verschiedenen Griinden ein. Bei den
in diesem Sample vertretenen Unternehmerfamilien kann davon ausgegangen
werden, dass sie familienexterne Fithrungskréfte auf der einen Seite aus strate-
gischen Griinden in das Unternehmen einbringen: Derartige Griinde kénnen ein
Bedarf nach einer neuen und frischen Fithrungsrichtung, neuen Ideen, um ef-
fektiv mit Verdnderungen und Herausforderungen umzugehen, neuen Fihig-
keiten und Expertise (z. B. technische Expertise), an denen es im Unternehmen
mangelt, sein (Jacobson 1988, S. 5; Aronoff und Ward 2011c, S. 7-11). Auf der
anderen Seite kann davon ausgegangen werden, dass sie so innerfamilidre Pro-
bleme vermeiden wollen, welche die Familie vom eigentlichen Geschéft abhalten
wiirden (Serres 1998, S. 1; Astrachan et al. 2002, S. 3).

Die dynastischen Unternehmerfamilien, die in den theoretischen Grundlagen
beschrieben werden, greifen bei der Leitung des Unternehmens auf die Expertise
von externen Geschiftsfithrern zuriick, da sie sich regelmiflig als aktive Eigen-
tiimerfamilien (Riisen et al. 2012, S. 97) verstehen und die Familie ihren Einfluss
auf das Unternehmen nur iiber die Gremien wahrnimmt.

Zudem kann die Einrichtung von geeigneten Fiihrungsstrukturen fiir das
Familienunternehmen als eine Aufgabe der Business Governance, die in den
theoretischen Grundlagen dieser Arbeit eingefiihrt wird, verstanden werden (vgl.
hierzu Koeberle-Schmid et al. 2018, S. 26).

Riiveyda Kelleci et al. (2019, S. 31-32) legen dar, dass die Personlichkeit von
CEO eines der tieferen Konstrukte darstellt, die das Verhalten dieser Personen
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erklaren kénnen. Die Personlichkeit™ kann als Muster verschiedener Eigen-
schaften beschrieben werden, so dass Einblicke in die Persénlichkeit eines In-
dividuums Vorhersagen zu dem von einem Individuum préferierten Verhalten in
einer bestimmten Situation erlauben (Jaccard 1974, S. 358-359, 361; Kelleci et al.
2019, S. 32).

Die am hidufigsten zitierten Eigenschaften von familienexternen CEO sind
nach Aronoff et al. (1999, S. 1, 3) und Astrachan et al. (2002, S. 4) Miindigkeit,
Vermittlungs- und Beratungsfahigkeiten, emotionale Sensitivitdt und der Ehr-
geiz, etwas aufzubauen. Kelleci et al. (2019, S. 36) legen dar, dass zumindest die
wenigen existierenden Studien zur Persdnlichkeit von familienexternen CEO die
Prognose erlauben, dass diese grundsitzlich als detailversessener und datenra-
tionaler charakterisiert werden konnen. Hier verweisen sie auf die Studie von
Edgar Schein (1995, S. 235), der andeutet, dass familienexterne CEO eine spe-
zifische analytische Orientierung besitzen und primdr auf Details und ihre
Konsequenzen fokussiert sind. Eine der wichtigsten Aufgaben von familienex-
ternen CEO ist eben auch die Verbesserung und Sicherstellung der finanziellen
Performance des Unternehmens (Blumentritt et al. 2007, S. 321; Chittoor und Das
2007, S. 71).

Passender erscheint es allerdings nach Kelleci et al. (2019, S. 44-45), von einem
»balancierten Personlichkeitsprofil« zu sprechen, das diesen CEO eine enorme
Flexibilitdt in ihrem Verhalten erlaubt. Familienexterne CEO sind daher in der
Lage, eine Balance zwischen den konkurrierenden Themen von Emotion und
Geschift zu finden. Ahnlich formulieren es Astrachan et al. (2002, S. 14), als sie
von menschlichem Verhalten im Familienunternehmen, neben industrie- und
funktionsspezifischem Wissen der familienexternen Spitzenkrifte, sprechen.
Kelleci et al. (2019, S. 45) sprechen von »shape shifters«, also Individuen, die dazu
in der Lage sind, sich angemessen und im Einklang mit einer spezifischen Si-
tuation oder Person zu verhalten. Sie nehmen so nach Astrachan et al. (2002, S. 9)
eine »Assistentenrolle« ein und bringen Professionalitdt in die Organisation,
indem sie sich nicht an familidren Auseinandersetzungen beteiligen. Sofern der
familienexterne CEO die langfristige Perspektive der Unternehmerfamilie von
Nachfolge und Unternehmenserfolg teilt, kann die Einstellung derartiger Spit-
zenkrifte eine sehr erfiillende Erfahrung fiir die Familie sein.

3.2.2. Cultural Fit von familienexternen CEO als Vertrauensgrundlage

Wie bereits oben angedeutet, spielt die Unternehmerfamilie auch selbst eine
bedeutende Rolle fiir die externen Geschiftsfiihrer. Sie sollten nach Astrachan et
al. (2002, S. 11) in jedem Fall dazu in der Lage sein, die Bediirfnisse und die

92 Vgl. hierzu spezifisch Walter Mischel und Yuichi Shoda (1995, S. 246ff.).
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Themen, die aus der familidren Eigentiimerschaft erwachsen, zu verstehen. Nur
mit einem Verstdndnis der Themen, die beidseitige Relevanz besitzen, konnen
beide Parteien (familienexterne CEO und Familiengesellschafter) eine frucht-
bare und langzeitproduktive Beziehung erreichen. Auch wenn externe CEO eine
erhebliche Autonomie in der Ausfiithrung ihrer Rolle befiirworten, impliziert die
Nichtzugehorigkeit zur Familie, dass sie mit den Meinungen der Gesellschaf-
terfamilie zurechtkommen und diese akzeptieren miissen, auch wenn diese
Meinungen mit jhren eigenen Ansichten unvereinbar sind (Blumentritt et al.
2007, S. 326-327; Kelleci et al. 2019, S. 36).

Nach Annika Hall und Nordqvist (2008, S. 58) tendieren erfolgreiche famili-
enexterne CEO daher zu einem »understanding of the family’s goals and mea-
nings of being in business.« Diese Ziele konnen mitunter auf einen externen CEO
widerspriichlich wirken, denn sie passen nicht zu dem Paradigma der 6ffentli-
chen Unternehmen (Astrachan et al. 2002, S. 13). Hinzu kommt, dass sie nach
Chrisman et al. (2014, S. 2, 5-6) oftmals mit grof8er Unsicherheit in Bezug auf die
Ergebnisse ihrer Handlungen konfrontiert sind. Diese Unsicherheit kann von
unvollstindigen Informationen {iber die familienzentrierten nichtékonomi-
schen Ziele herrithren. Auch bedarf es einer emotionalen Sensitivitit, um mit
schwierigen familidren Themen, wie z. B. der Klarung von Auseinandersetzungen
zwischen verwandten Gesellschaftern, im Familienunternehmen umzugehen
(Astrachan et al. 2002, S. 4).

Nordqvist (2012, S. 30-31) spricht von externen CEO als »Simmel’sche
Fremde, also Akteuren, die eine Balance zwischen Distanz und Geschlossenheit
in ihrer Interaktion mit anderen finden. Fiir diese Balance zwischen Familien-
und Unternehmenszielen bedarf es einer enormen Kompetenz. Familienexterne
CEO verfolgen eine »klangvolle Unternehmensagenda« und versuchen die Fa-
milie datenbasiert und evaluativ davon zu iiberzeugen, diese Agenda zu fordern.
Sie versuchen aber auch demokratisch die Themen der Familie zu beachten,
sofern erforderlich, und schrinken so ihre eigene Unabhéngigkeit in der ope-
rativen Leitung ein Stiick weit ein (Kelleci et al. 2019, S. 47). Eine besonders fiir
den Unternehmenserfolg sehr forderliche Eigenschaft ist nach Kerry Pechter
(2021), dass der externe CEO die Werte der Familie versteht und teilt. Er sollte vor
allem verstehen, welche Bedeutung dem Shareholder Value in Familienunter-
nehmen zukommt und wie sich dieser von dem in bérsennotierten Unternehmen
unterscheidet (Smith 2022).

Der wichtigste Aspekt, der auch im Zuge der Auswertung der gemeinsamen
Gespriche von dem Reprisentanten der Unternehmerfamilie 6 hervorgehoben
wird, ist allerdings die Vertrauenswiirdigkeit. Diese kann in dem hier vorlie-
genden Kontext nach Pechter (2021) als die Fahigkeit der Unternehmerfamilie
verstanden werden, dem externen CEO Verantwortung anzuvertrauen, dabei
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gleichzeitig die Familienwerte zu erhalten und auch schnelle und effiziente
Entscheidungen, die iiberholte kulturelle Praktiken brechen, zu treffen.

Familienexterne Geschiftsfithrer kénnen als »Vertrauensstifter« im Hinblick
auf den Doing-Family-Ansatz als eine spezifische Praxis von Unternehmerfa-
milien verstanden werden, die nicht den Bausteinen zur Herstellung von Familie
(Jurczyk und Meysen 2020, S. 28ff.) zugeordnet werden kann. Sie bauen auf
Gesellschafterebene Vertrauen in die operative Leitung und damit auch in die
unternehmerische Investition auf. Dieses Vertrauen triagt zur Herstellung der
Treuhdndermentalitdt bei.

Mit Blick auf das Vertrauen (Mayer et al. 1995, S. 712) zwischen der Partei der
Familiengesellschafter und der Partei der familienexternen CEO ist nach
Astrachan et al. (2002, S. 7) eine offene Kommunikation von hoher Wichtigkeit.
Die CEO sollten das Unternehmen und auch die Familie dazu anhalten, Infor-
mationen mit ihnen zu teilen und dariiber hinaus auch eine offene Kommuni-
kation mit ihnen zu pflegen. Gerade das Teilen von sensiblen Informationen mit
den externen Spitzenkriften fiihrt zum Aufbau von Vertrauen und demonstriert
unternehmerfamilienseitig, dass sie geschitzte Experten und Teil des Teams sind
(Aronoff und Ward 2011c, S. 25, 31). Es ist auf der einen Seite die familidre
Eigentiimerschaft, die einen hohen Grad an Kommunikation von den externen
Fithrungskriften erfordert. Beruht diese Kommunikation allerdings nicht auf
Gegenseitigkeit, konnten die externen CEO schnell verdrgert werden und an-
nehmen, dass das Kommunikationsleck in der Gesellschafterfamilie eine still-
schweigende Norm darstellt und sie mit Blick auf die strategische Planung und
Entscheidungsfindung nur eine Art »Befehlsempfinger« der Familie sind
(Astrachan et al. 2002, S. 7; Aronoff und Ward 2011c, S. 31).

Aus den Aussagen des Repréasentanten der Unternehmerfamilie 6 geht aller-
dings hervor, dass auf der anderen Seite auch die externen CEO (und auch die
familienexternen Aufsichtsratsmitglieder, die im néchsten Abschnitt beleuchtet
werden) den Eigentiimern eine gesunde Portion an Respekt zollen sollten: »Die
Gesellschafter wollen als Eigentiimer respektiert werden.« Kritische Situationen
kénnten hier nach einer exemplarischen Schilderung des Reprisentanten ent-
stehen, wenn es um die Sitzverteilung auf der Gesellschafterversammlung geht.”

Weiterhin sollten sich die familienexternen Spitzenkrifte laut dem Repri-
sentanten sogar mental auf eine Ebene mit den Gesellschaftern stellen und diesen
in keinem Fall das Gefiihl geben, dass sie geistig in bestimmten Entschei-
dungssituationen iiberlegen sind, da die Gesellschafter dies sehr wohl wahr-

93 Reprisentant der Unternehmerfamilie 6: »Ich erinnere mich, dass wir mal wenig Platz hatten.
Dann safSen die Gesellschafter im Stuhl und der Aufsichtsrat und der Geschiiftsfiithrer saffen
vorne auf dem Tisch. Da kam ein anderer CEO zu mir und sagte: »Was macht der denn da
oben?« Daraufhin antwortete ich: »Das sind die Prinzipale, merk dir das mall«
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nehmen wiirden: »Wir hatten auch einen Geschdftsfiihrer, der sehr schlau war
und schlauer als mancher Gesellschafter. Ich sagte zu ihm: »Wenn Sie die das
spiiren lassen, dann sind die weg. Das sind die Eigentiimer!«

Die Aussagen des Reprisentanten der Unternehmerfamilie 6 sprechen indi-
rekt den Faktor des »Cultural Fit« an, den Astrachan et al. (2002, S. 12-13)
beschreiben und der nach Aussage der Forscher den am haufigsten zitierten
Faktor fiir eine erfolgreiche Erfahrung mit einem familienexternen CEO darstellt
(vgl. hierzu Hall und Nordqvist 2008, S. 52, 58-59, 62-63; van Helvert-Beugels et
al. 2020b, S. 215). Im Allgemeinen bezieht sich Cultural Fit auf den Charakter, die
Integritét, die Ehrlichkeit, die Ethik und die Moral. Astrachan et al. sprechen
auch von einem gemeinsamen Sinn fiir Werte und Ethik. Erfolgreiche famili-
enexterne Spitzenkrifte weisen im Einklang mit diesem Faktor ein Verstindnis
fiir die familidren Dynamiken und Probleme auf. Sie miissen »consensus buil-
ders« sein und besondere Fahigkeiten besitzen, um die familidre Einheit zu
erhalten und zu bewahren.

Damit die externen Fithrungskrifte derartige Fahigkeiten entwickeln konnen,
schlagen Astrachan et al. spezifische » Assimilationsprogramme« vor - ein Doing,
das dieser personellen Herstellungspraxis forderlich sein kann. Diese formali-
sierten Angleichungsprogramme dauern in etwa ein Jahr an, férdern den Cul-
tural Fit, integrieren die »Familienfremden« in die Familie und den Gesell-
schafter- und Verwandtenkreis. Die Werte der Unternehmerfamilie kénnen so in
Verbindung mit den Unternehmenszielen kommuniziert und besser verstanden
werden. Zudem bekommt die externe Fithrungskraft die Chance, ein Verstdndnis
iiber die einzigartigen Familiendynamiken aufzubauen. In diesem Kontext ist die
Herstellung von klaren Kommunikationskanilen auf der Manager-, Gremien-
und Familienebene unabdingbar. So kann die Beziehung zwischen der Familie
und der externen Geschiftsfithrerin von Kindestagen an gepflegt werden. Die
verschiedenen Kommunikationskanile zeigen den Mitgliedern der Fiihrungs-
ebene zudem auf, dass die Familie zu einer Kommunikation gewillt ist (Astra-
chan et al. 2002, S. 13-14).

Familienexterne CEO leisten, dies belegen die Daten eindeutig, einen erheb-
lichen Beitrag zur personellen Herstellung der Diskursperspektive Treuhénder-
mentalitdt. Damit die Unternehmerfamilie von dieser Herstellungspraxis den
grofitmoglichen Nutzen hat, sollte sie nach Astrachan et al. (2002, S. 14) die
fundamentalen menschlichen Bedingungen von Cultural Fit und Kommunika-
tion in der Beziehung mit dem externen CEO beriicksichtigen. In diese Her-
stellungspraxis sind allerdings nach den Aussagen des Reprisentanten der Un-
ternehmerfamilie 6 nicht nur die Personen der Fithrungsebene involviert, son-
dern auch die Personen des Kontrollorgans.
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3.2.3. Aufsichtsrite als Uberwachungsgremien

Die Corporate Governance ist nach Sabine Klein (2000, S. 167) im deutschen
Rechtssystem anders organisiert als im angloamerikanischen System. Obwohl
das Wunschbild von Leitung, Kontrolle und Rechnungslegung fiir die unter-
nehmerischen Aktivitidten auf hochster Ebene (Neubauer und Lank 1998, S. 67)
sowohl in deutschen als auch in angloamerikanischen Familienunternehmen
Giiltigkeit besitzt, ist die Organisation unterschiedlich (Klein 2000, S. 167). Denn
das dualistische System in Deutschland unterscheidet sich vom monistischen
System durch eine strikte organisationale Trennung zwischen Management- und
Kontrollfunktionen der bestellten Gremienmitglieder (Hopt 1998, S. 229; van
Aaken et al. 2020, S. 194). Ein Uberwachungsgremium ist in Deutschland qua
Gesetz nicht nur fiir die Aktiengesellschaft (§$ 95-116 Aktiengesetz), sondern
etwa auch fiir die Kommanditgesellschaft auf Aktien (§$ 95 in Verbindung mit
278 Abs. 3 Aktiengesetz) oder die Genossenschaft (§ 9 Genossenschaftsgesetz)
erforderlich.

Die Gremienmitglieder werden von den Gesellschaftern des Unternehmens
bestellt, damit sie die Interessen der Gesellschafter im Unternehmen férdern, die
Vorstinde bzw. das Management anwerben und beraten, die Unternehmens-
strategie kontrollieren und die Entscheidungsfindung der Manager iiberwachen
(Withers und Hillman 2008, S. 1-2, 4). Die Kernidee des dualistischen Systems
mit zwei separaten Gremien ist nach Klaus Hopt (1998, S. 229-230) in einer
strikten Trennung von Management und Kontrolle verwurzelt, um sowohl die
Gesellschafter des Unternehmens als auch das offentliche Interesse zu schiitzen.
Die Gremien selbst sind nach Klein (2000, S. 167) in Familienunternehmen nach
der Vorstellung der Familiengesellschafter organisierbar.

Das Uberwachungsgremium der Aktiengesellschaft, dessen Mitglieder in den
gemeinsamen Gespriachen von dem Reprisentanten der Unternehmerfamilie 6
als personell bedeutsam fiir die Familiengesellschafter benannt werden, wird als
»Aufsichtsrat« bezeichnet. Die Organisation des Aufsichtsrates basiert auf dem
Aktienrecht, dem Rahmenwerk fiir Aktiengesellschaften. Alternative Formen
von Uberwachungsgremien, die in Familienunternehmen hiufiger anzutreffen
sind, werden als »Beirdte« oder »Verwaltungsrite« bezeichnet (Klein 2000,
S. 167).

Da es bei der Einrichtung und Besetzung eines Uberwachungsgremiums um
die Professionalisierung der Kontrollstrukturen des Familienunternehmens
geht, konnen diese, im Hinblick auf die theoretischen Grundlagen dieser Arbeit,
als eine der wesentlichen Aufgaben der Business Governance verstanden werden
(vgl. hierzu Koeberle-Schmid et al. 2018, S. 26).
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3.2.4. Expertise von Aufsichtsriten als Vertrauensgrundlage

Je mehr ein Unternehmen wichst, desto wichtiger werden die Aufgaben von

langfristiger Kontrolle auf hohem Niveau, Leitung und Rechnungslegung, und

zwar unabhdngig davon, ob es sich bei dem Unternehmen um ein Familienun-
ternehmen handelt (Klein 2000, S. 167). Mit einer steigenden Anzahl von Ge-
sellschaftern wird die Eigentiimerstruktur komplexer, so dass es beispielsweise

Gesellschafter geben kann, die gleichzeitig Manager sind, die von den Dividen-

den des Unternehmens abhingig sind, die angeheiratete Verwandte sind, und

auch solche, die keine Familienmitglieder sind. Im Ergebnis fiihrt dies dazu, dass
das Management der Eigentiimer im Zeitverlauf zunehmend wichtiger wird (vgl.

ebd., S. 168).

Aufsichtsrite in deutschen Familienunternehmen werden nach Klein (2000,

S. 168) dafiir eingerichtet, um »Briicken« zwischen den Gesellschaftern auf der

einen Seite und dem Management-Team auf der anderen Seite zu bauen. Gerade

die spezielle Situation von Unternehmen in dualistischen Systemen, in denen es
eine Verkniipfung von familidrer Eigentiimerschaft und familidrem Manage-
ment gibt, kann nach Dominik van Aaken et al. (2020, S. 194) der o. g. organi-
sationalen Separierung entgegensprechen und deswegen zu verdnderten

Governance-Bedingungen fiir einen Aufsichtsrat filhren. Zudem bilden Familien

nach van Aaken et al. (2020, S. 199) aus zwei Griinden eine spezielle Eigentiim-

ergruppe und beeinflussen deswegen auch die Rollen der Aufsichtsrite:

1. Sie sind iiblicherweise nur schwach diversifiziert und ihr wirtschaftlicher
Wohlstand ist entscheidend mit dem wirtschaftlichen Wohlergehen ihres
Unternehmens verbunden (Villalonga und Amit 2006).

2. Sie sind typischerweise Langzeitinvestoren und haben die Intention, das
Unternehmen an die néchste Generation zu iibertragen und das familidre
Vermégen und die familidre Reputation zu erhalten (Wang 2006, S. 620-622,
626; Berrone et al. 2012, S. 262-263, 273).

Zudem kann nach van Aaken et al. (2020, S. 213) davon ausgegangen werden, dass
eine Vielzahl von in den Eigentiimerstamm des Unternehmens involvierten Fa-
milienstimmen zu einer Zunahme der geforderten Uberwachungsaufgaben
fithrt. Als Begriindung fithren die Forscher unterschiedliche Rationalitdten
zwischen den einzelnen Stimmen und inkompatible Konzepte fiir den strate-
gischen Fokus des Unternehmens an (vgl. ebd., S. 213). Auch kénnen Famili-
enstimme in der Unternehmerfamilie existieren, die ein ausschlieflliches In-
teresse an der Maximierung ihrer eigenen Wohlfahrt auf Kosten anderer Stimme
haben (z. B. durch »Ausbeutung« von Minderheitsgesellschaftern). Diese Kon-
flikte und Spannungen erfordern eine stirkere Betonung der Uberwachungsrolle
von Aufsichtsriten in Familienunternehmen (Schulze et al. 2003a, S. 184-185,
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191; van Aaken et al. 2020, S. 213). Die unterschiedlichen Eigentiimerstrukturen
kénnen leicht dazu fithren, dass Konflikte zwischen den verschiedenen fami-
lidren Gesellschaftergruppen auftreten (Ang et al. 2000, S. 83-84). Ein Auf-
sichtsrat in Familienunternehmen sollte daher nach Kathleen Eisenhardt (1989,
S. 60, 68) und van Aaken et al. (2020, S. 198) auch eine Sensitivitit dafiir entwi-
ckeln, ob die Familiengesellschafter dhnliche Sichtweisen und Priferenzen im
Hinblick auf das Unternehmen vorweisen.

Van Aaken et al. (2020, S. 213) beschreiben auch, dass Aufsichtsratsgremien
zunehmend Beratungsaufgaben tibernehmen, wenn sich der Anteil familienex-
terner Chief Executive Officers (CEO) in der operativen Fiihrungsebene erhght.
Denn das Bediirfnis nach Expertise ist nach den Forschern hoher einzustufen,
sofern das Unternehmen vorherrschend von Nichtfamilienmitgliedern geleitet
wird. Die Aufsichtsratsgremien in Familienunternehmen sollten demzufolge
nach Hennerkes (1998, S. 166-168) und Klein (2000, S. 168) aus hochqualifi-
zierten und unabhédngigen Gremienmitgliedern bestehen. Ideale Gremienmit-
glieder sind Unternehmer, Eigentiimer anderer Familienunternehmen, Manager
anderer Unternehmen in anderen Branchen mit relevantem Knowhow in spe-
zifischen Unternehmensbereichen.

Da auch in dynastischen Unternehmerfamilien eine Vielzahl von Familien-
stimmen existiert und diese auf familienexterne Geschiftsfithrer zur operativen
Unternehmensleitung zuriickgreifen, hat ein Aufsichtsrat, sofern dieser einge-
richtet werden muss oder freiwillig eingerichtet wird, als Briickenbauer zwischen
dem Management und den Gesellschaftern sowie als Berater von Management
und Gesellschaftern eine hohe Bedeutung in diesem unternehmerfamilidren
Entwicklungsstadium.

Klein (2000, S. 169) verweist darauf, dass die externe Expertise in den Auf-
sichtsrdten von Familienunternehmen das mangelnde Wissen und die man-
gelnde Qualifikation der Familiengesellschafter hervorhebt. Ankniipfend an
diesen Aspekt betont der Reprdsentant der Unternehmerfamilie 6 in den ge-
meinsamen Gesprichen, dass gerade im Hinblick auf die Vertrauensbeziehung
zu den Familiengesellschaftern die Aufsichtsrite (CEO sind miteingeschlossen)
selbst in der Pflicht stehen, sich »um die Gesellschafter zu bemiihen«, damit diese
Vertrauen aufbauen kénnen. Denn auf lange Sicht geht es darum, dass sich die
Familiengesellschafter in schwierigen Entscheidungssituationen (z. B. bei gro-
Beren Investitionsentscheidungen im Ausland) auf die Uberwachungskompe-
tenz des Aufsichtsrates als eines der tragenden Organe des Unternehmens ver-
lassen konnen:

»Wir haben komplizierte Sachen gemacht, die kein Gesellschafter richtig verstanden
hat, so eine Holding griinden und so weiter. Alle mussten von Siidafrika bis Uruguay so
tun, als ob sie es verstanden hitten. Am Ende haben aber alle unterschrieben und gesagt:
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»Wir vertrauen dem Aufsichtsratsvorsitzenden. Wir vertrauen, dass das alles in Ord-
nung ist.c«

Aufsichtsrite als »Vertrauensstifter« konnen im Hinblick auf den Doing-Family-
Ansatz als eine besondere Praxis von Unternehmerfamilien verstanden werden,
die nicht den Bausteinen zur Herstellung von Familie zugeordnet werden kann
(Jurczyk und Meysen 2020, S. 28ff.). Die Treuhdndermentalitit der familidren
Gesellschafter wird bei dieser Praxis iiber das Vertrauen in die Kontrolle der
unternehmerischen und strategischen Entscheidungsfindung hergestellt.

Nach Klein (2000, S. 171-172) sind die Familienmitglieder selbstverstindlich
frei in ihrer Entscheidung, wie sie das Uberwachungsgremium Aufsichtsrat
personell besetzen, d. h. welchen Mitgliedern mit welchem Wissen und welcher
Kompetenz sie eine solche Position anvertrauen. Klein betont allerdings, dass
sowohl die familidren Eigentiimer als auch ihre Berater bei der Auswahl von
Gremienmitgliedern mehr Aufmerksamkeit auf die Personen selbst legen sollten,
so dass eine unabhingige und kompetente Gruppe entsteht, die sowohl dem
Unternehmen als auch der Familie hilfreich sein kann (vgl. ebd., S. 172).

Aufsichtsrite stellen dem Unternehmen nach van Aaken et al. (2020, S. 197)
zudem Ressourcen zur Verfiigung, die als Komplement zu den Fahigkeiten des
Managements eingestuft werden kénnen, wie z. B. Feedback, die Verfeinerung
strategischer Vorschldge mit unterschiedlichen Perspektiven und Erfahrungen
aus anderen Industrien, die Bezeichnung neuer Marktchancen oder Beitréige zur
strategischen Entscheidungsfindung.

Die unabhingige externe Expertise und das Wissen der Gremienmitglieder
stellen entscheidende Faktoren fiir ein nachhaltiges personelles Vertrauen in das
Uberwachungsorgan des Familienunternehmens dar. Dieses nachhaltige perso-
nelle Vertrauen wird auch von dem Reprisentanten der Unternehmerfamilie 6 in
den gemeinsamen Gesprachen betont. Er legt dar, dass Vertrauensbriiche in der
Beziehung zwischen Aufsichtsraten (CEO) und Familiengesellschaftern nur sehr
schwer riickgéngig zu machen sind:

»Wenn die >Vertrauensschiene« nicht da ist, dann konnen sie so viele Veranstaltungen
machen, wie sie wollen, dann kommt die auch nicht wieder. Wenn man Pech hat und
man hat einen Geschiftsfithrer oder einen Aufsichtsratsvorsitzenden, der das Ver-
trauen nicht hat, dann muss der sich bemiihen. Der muss dann auch nicht einfach
denken: >Was konnen wir den Gesellschaftern noch zureden?«< Dann ist unheimlich viel
Kapital verspielt.«

Es liegt daher auch an der Unternehmerfamilie und ihren Représentanten, die in
den Gremien iiber Personal entscheiden konnen, eine personelle Auswahl fiir die
Leitungs- und Uberwachungsorgane zu treffen, die zu einer Herstellung von
Vertrauen in die tragenden Organe des Familienunternehmens beitrégt. Denn
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dieses Vertrauen der Gesellschafter kann als férderlich fiir den treuhdnderischen
Standpunkt eingestuft werden.

Die folgende Grafik soll verdeutlichen, in welcher Weise und wie genau die
Praxis »Die Vertrauensstifter« die Treuhdndermentalitit auf Gesellschafterebe-
ne herstellt (sieche Abbildung 16).

Familienexterne CEO als Vertrauensstifter

e Vertrauen in operative Leitung durch
Versténdnis fur familidre Ziele/Werte und
gegenseitigen Respekt

Herstellung

R —
stifter

Treuhidnder-

mentalitit

Aufsichtsriite als Vertrauensstifter

e Vertrauen in Uberwachungskompetenz durch
»Briickenbauerfunktion« und externe Expertise

Abbildung 16: Die Vertrauensstifter als Doing der Treuhdndermentalitit (eigene Darstellung)

4.  Finanzielle Herstellungspraxen der Treuhdndermentalitat

ADb der zweiten oder dritten Generation, so beschreiben es Aronoff et al. (2011,
S. 59), kann und sollte nicht jedes Mitglied der Unternehmerfamilie im Famili-
enunternehmen arbeiten. In diesen und weiteren Evolutionsstadien, so auch im
dynastischen Stadium, stehen fiir Unternehmerfamilien bestimmte Wege, um
Familienmitgliedern monetire Vorteile aus dem Unternehmen zukommen zu
lassen, die nicht durch eine Mitarbeit in diesem erzielt werden, zunehmend im
Fokus. Solche Gestaltungen konnen sich im Verlauf der Generationen zunehmend
schwieriger gestalten, da bei Familienunternehmen davon ausgegangen werden
kann, dass sie einer finanziellen Logik folgen, die durch 6konomische- und
nichtékonomische Motive getrieben ist, und dass die Ziele und Werte der Ei-
gentiimer verschiedenartiger werden, wenn die Unternehmerfamilie gréf3er und
alter wird (Ward 1997, S. 328; Gallo et al. 2004, S. 314; Michiels et al. 2017, S. 984).
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In den meisten Unternehmen, die nicht in familiirem Besitz stehen, so be-
schreibt es Ward (1997, S. 328), kann von einem »Kommen und Gehen« der
Gesellschafter gesprochen werden: Entspricht die Natur der finanziellen Inves-
tition ihren Erwartungen, belassen sie ihr Kapital in dem jeweiligen Unterneh-
men. Umgekehrt nutzen sie aber auch die schnellste und giinstigste Gelegenheit
und verkaufen ihre Anteile, wenn dies nicht mehr gegeben ist. Eine Bertick-
sichtigung der Liquiditdtsbediirfnisse der Gesellschafter eines Familienunter-
nehmens hingegen verhilt sich nach Miguel Gallo und Vilaseca (1996, S. 397) bei
einer Vielzahl familidrer Eigentimer kontrédr zu den Gesetzen des Marktes. Ein
Arbeitnehmer bekommt einen Lohn fiir seine Arbeit. Ein nicht im Unternehmen
titiges Familienmitglied, das keine hochrangige Managementposition bekleidet,
bekommt keine Vergiitungen oder Bonuszahlungen und besitzt keine Spesen-
konten, so dass sowohl regelmédflige und grofiziigige Dividendenzahlungen als
auch andere Moglichkeiten des Liquiditdtszuflusses die einzige Moglichkeit fiir
das Familienmitglied darstellen, ein Einkommen aus der Investition zu gene-
rieren (Morck et al. 2005, S. 676; Marchisio et al. 2010, S. 370).

Zudem ist die Investition oft illiquide, trigt aber nach Ward (1997, S. 328) eine
hohe emotionale Signifikanz und reprisentiert i. d. R. den Grofiteil des jeweiligen
Gesellschaftervermogens. De Visscher et al. (2011, S. 63) fithren hierzu ergdnzend
aus, dass Familiengesellschafter nicht ohne weiteres einen Kdufer finden kénnen,
der ihnen einen Preis fiir den Unternehmensanteil zahlt, durch welchen der
wahre Wert von diesem reflektiert wird. Aus diesem Grund kann ein Verzicht auf
angemessene Liquiditdtsprogramme dazu fiithren, dass sich die Gesellschafter in
ihrer familidren Investition gefangen fiithlen (»trapped in their family invest-
ment«) und die in dynastischen Unternehmerfamilien konstruierte Haltung
Treuhdndermentalitdt zunehmend infrage stellen, wie es u. a. der Reprédsentant
der Unternehmerfamilie 4 in den gemeinsamen Gesprachen beschreibt:

»Ich wiirde mal sagen, iiberwiegend ist es immer noch der Treuhdndergedanke, aber
wie lange das hélt, muss man sehen. Wir haben auch das Prinzip, dass jeder arbeiten
sollte, aber das 16st sich etwas auf. Das ist irgendwie der Zeitgeist im Moment.«

Die Unternehmerfamilie sollte den finanziellen Bediirfnissen von nicht aktiven
Familienmitgliedern demnach in jedem Fall Rechnung tragen (de Visscher et al.
2011, S. 63). Denn diese »kampfen«, Ward (1997, S. 328) sieht dies v6llig passend,
aus den o. g. Griinden oftmals darum, ihre emotional aufgeladene Investition zu
erhalten, und verspiiren eine Disloyalitit zu ihrem Erbe, wenn sie sich dazu
entscheiden, ihre Unternehmensanteile zu verduflern. Entscheiden sie sich al-
lerdings dazu, ihre Unternehmensanteile zu halten, dann kénnen sie auch be-
griindet spezielle Honorierungen (wie z. B. kriftige und konsistente Dividenden)
fiir ihren Verbleib im Gesellschafterkreis erwarten (Murdoch und Murdoch 1991,
S.293,298; Ward 1997, S. 328). Diese finanziellen Erwartungen der Gesellschafter
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an das Unternehmen entwickeln sich nach de Visscher et al. (2011, S. 2-3) von
Generation zu Generation und miissen gerade von den in den Gremien vertre-
tenen Familienmitgliedern verstanden werden, um eine Liquidititskrise zu ver-
meiden.

Auch in dynastischen Unternehmerfamilien kann davon ausgegangen wer-
den, dass die Gesellschafter, die nur sehr kleine, allerdings duflerst werthaltige
Unternehmensanteile, besitzen (Aronoff und Ward 2011b, S. 18), fiir ihren
Verbleib im familidren Eigentiimerkreis kompensiert werden wollen. Sicherlich
gibt es Gesellschafter, die einfach eine finanzielle Erwartung an die Investition
haben, aber in den Gesellschafterkreisen grofler und mehrgenerationaler Fa-
miliendynastien sind auch Eigentiimer vertreten, deren Unternehmensanteile,
wie Ward (1997, S. 328) beschreibt, iiber die Generationen emotional aufgeladen
wurden.

De Visscher et al. (2011, S. 3-6) veranschaulichen diese Herausforderung in
dem von ihnen so benannten »Family Business Triangle«. Mithilfe von diesem
Dreieck gelingt es, die intrinsischen Spannungen des finanziellen Lebens von
Familienunternehmen von Generation zu Generation geeignet darzustellen. Die
Kernaussage des Dreiecks ldsst sich so beschreiben: Wenn die familidre Kontrolle
iiber das Unternehmen und damit die Langlebigkeit an der Spitze des Dreiecks
erhalten bleiben soll, dann muss ein Gleichgewicht zwischen den Liquiditats-
bediirfnissen der Familiengesellschafter und den Kapitalbediirfnissen des Un-
ternehmens an der Basis vorliegen.

Wenn die Liquiditéts- und die Kapitalbediirfnisse aus bestimmten Griinden
auseinanderdriften, dann 16st sich das Gleichgewicht des Dreiecks auf. Jede zu
starke Tendenz einer Beanspruchung der Vermogenswerte des Familienunter-
nehmens kann die linke Seite des Dreiecks aus der Position werfen und die
familidre Kontrolle untergraben. Eine zu starke Beriicksichtigung der Liquidi-
tatsbediirfnisse, z. B. durch eine zu drastische Erh6hung der Dividenden und
einen Riickgang der Kapitalinvestitionen, fithren zu einem Scheitern der fami-
lidren Unternehmung. Die erforderliche Balance, die hier eingehalten werden
soll, hat fiir Familienunternehmen einen einzigartigen Charakter (vgl. hierzu
auch Martin 2001, S. 95).

Der Cashflow (Straufl und Gerhardt 2020, S. 77-80) sollte sowohl den Liqui-
ditdtsbediirfnissen der Gesellschafter als auch den Anforderungen an das Un-
ternehmenswachstum gerecht werden. Sollte dies nicht erfiillt sein, kann es zu
starken Konflikten iiber die Liquiditit oder zum Miteinbezug von externem
Kapital kommen, wodurch die Fahigkeit der Familie, das Unternehmen zu
kontrollieren, beschrinkt wird (de Visscher et al. 2011, S. 4). Gerade dies soll aber
in Familienunternehmen nach Gémez-Mejia et al. (2007, S. 119) und Virginia
Blanco-Mazagatos et al. (2007, S. 200-201) vermieden werden, so dass i. d. R. eine
interne Unternehmensfinanzierung externem Eigenkapital vorgezogen wird, um
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die enge Kontrolle und Entscheidungsfindung bei der Eigentiimerfamilie und
das sozioemotionale Vermdgen des Unternehmens zu erhalten.

De Visscher et al. (2011, S. 5-6) beschreiben die Liquiditétsbediirfnisse der
Familiengesellschafter als einzigartiges Unterscheidungsmerkmal von Familien-
unternehmen, das in keinem Fall ignoriert werden sollte, und dessen Adressie-
rung einen signifikanten Einfluss auf die Kapitalressourcen fiir das Unterneh-
menswachstum hat. Die Autoren differenzieren zwischen drei unterschiedli-
chen Liquiditédtsbediirfnissen, die auf Seiten der Familiengesellschafter auftreten
konnen.

1. Unmittelbare Liquiditdtsbediirfnisse, z. B. wegen Zahlung anstehender Erb-
schaftsteuer oder einem vollstindigen Anteilsverkauf

2. Aktuelle Liquiditdtsbediirfnisse, z. B. wegen Finanzierung von Lebenshal-
tungskosten oder Bildungskosten der Kinder

3. Laufende Liquiditdtsbediirfnisse, z. B. wegen Bediirfnis nach teilweiser Ka-
pitalfreisetzung

Werden die genannten Liquiditdtsbediirfnisse der Familiengesellschafter insge-
samt iiber einen langen Zeitraum ignoriert, dann fithrt dies zu einer von de
Visscher et al. (2011, S. 26-27, 69) so bezeichneten »Downward Liquidity Spiral«,
in der die Familiengesellschafter aufgrund der Illiquiditdt ihres Unterneh-
mensanteils die Kapitalbediirfnisse des Unternehmens diskontieren, weil sie
keine personlichen Vorteile mehr aus dem Unternehmensanteil fiir sich selbst
sehen. Dies kann zu Verkiufen vollstindiger Unternehmensbeteiligungen ein-
zelner Gesellschafter und im schlimmsten Fall zu einem Verkauf des Familien-
unternehmens fiihren, da die Familiengesellschafter nur noch auf die Beriick-
sichtigung ihrer aktuellen Liquiditétsbediirfnisse pochen und so den Cashflow
des Unternehmens massiv strapazieren.

All diese Probleme konnen nach de Visscher et al. (2011, S. 22) durch eine
sorgfaltige Planung vereinfacht oder vermieden werden. Die Autoren sprechen
diesbeziiglich von »Think about Liquidity and Capital«. Die ersten drei finan-
ziellen Herstellungspraxen, die in den folgenden Abschnitten beschrieben wer-
den, sind Méglichkeiten dieser sorgfiltigen Planung und stellen den Standpunkt
der Treuhdndermentalitit durch eine angemessene Beriicksichtigung von Li-
quidititsbediirfnissen auf Gesellschafterebene her.

Die Beriicksichtigung der Gesellschafterliquiditdt stellt, mit Blick auf die
theoretischen Grundlagen, im dynastischen Stadium einer Unternehmerfamilie
eine familienstrategische Aufgabe von hoher Wichtigkeit dar. Diese Wichtigkeit
rithrt insb. von der groflen Gesellschafteranzahl und den mitunter stark diver-
gierenden Anteilsgrofien in diesem Entwicklungsstadium her.
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4.1.  Ausschittungen

Die erste finanzielle Herstellungspraxis, die im Rahmen der Datenauswertung
identifiziert werden kann und zu einer direkten Befriedigung der Liquiditats-
bediirfnisse der Familiengesellschafter beitragt, sind die Ausschiittungen/Divi-
denden.”

Ein Blick auf die theoretischen Grundlagen verdeutlicht, dass Ausschiittungen
als besondere Praxis oder als besonderes Doing von Unternehmerfamilien ver-
standen werden konnen, welche die Treuhdndermentalitdt iiber Liquidititszu-
fliisse, die der Vergiitung der Investition in das Unternehmen dienen, herstellen.
Diese Praxis ldsst sich allerdings nicht eindeutig den Bausteinen zur Herstellung
von Familie (Jurczyk und Meysen 2020, S. 28ff.) zuordnen, da sie die Treuhdn-
dermentalitdt mithilfe monetédrer Instrumente, die so nicht direkt in dem Doing-
Family-Ansatz angesprochen werden, herstellt.

Im Rahmen der Family Governance sollten die Hohe und Regelmifligkeit der
Ausschiittungen in einem eigenstindigen Themenbereich festgelegt werden.
Kollner et al. (2020, S. 200) bezeichnen diesen Themenbereich als »Ausschiit-
tungspolitik und Vermogensstrategie«.

Kormann (2013, S. 35-36) beschreibt mehrere Formen zur Uberfiihrung der
Liquiditdt. Im Rahmen der Datenauswertung kann zunichst die Gewinnaus-
schiittung als finanzielle Herstellungspraxis identifiziert werden, also der Teil des
Gewinns, den ein Familienunternehmen an seine Gesellschafter, meistens zum
Jahresende und an einer bestimmten Gewinngréfle gemessen, auszahlt. Zu-
sdtzlich konnen auch aperiodische und auflerordentliche Ausschiittungen bei
der Datenauswertung identifiziert werden, so dass auch diese Gegenstand der
folgenden Ausfiihrungen sein werden.

4.1.1. Das Dilemma der Dividende

Sehr alte Untersuchungen zum Thema Dividendenpolitik wie die von Merton
Miller und Franco Modigliani (1961, S. 413-414) legen dar, dass das Gesell-
schaftervermogen unberiihrt von der Entscheidung des Managements iiber die
Ausschiittungspolitik eines Unternehmens bleibt. Die Rendite eines Gesell-
schafters, so modellieren es die Forscher, wird immer gleich sein, ungeachtet
dessen, ob das Management die Einnahmen in Form von Dividenden an die

94 Die Forschung zum Thema Ausschiittungen stammt nach Anneleen Michiels et al. (2017,
S. 971-972) urspriinglich aus der Corporate-Finance-Literatur. Im Laufe der Zeit wurde sie
auf die besondere Unternehmensform der Familienunternehmen ausgeweitet und erfreut
sich dort zunehmenden Interesses (Yoshikawa und Rasheed 2010, S. 279-280, 290-291;
Vandemaele und Vancauteren 2015, S. 178, 180).
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Gesellschafter verteilt oder ob es sich fiir einen Einbehalt dieser im Kapital des
Unternehmens entscheidet.

Auch wenn diese weit in der Vergangenheit liegenden Theorien einen Einblick
darein geben, warum und wie Unternehmen Dividenden zahlen, sind sie fiir
Familienunternehmen, so sehen es Gallo und Vilaseca (1996, S. 396), doch héchst
unbefriedigend. Denn die Annahme, die den genannten Arten fiir die Behand-
lung von Gewinnen (Ausschiittung oder Kapital) zugrunde liegt, ist, dass die
Anteile auf einem Aktienmarkt gehandelt werden konnen. Fiir Familienunter-
nehmen kann diese Annahme in den seltensten Fillen als valide eingestuft
werden. Fiir einen Familiengesellschafter macht es deswegen einen wichtigen
Unterschied, ob die Gewinne, die durch das Unternehmen generiert wurden, in
Form von Ausschiittungen verteilt werden oder ob sie im Kapital des Unter-
nehmens einbehalten werden.

Das Dilemma von Wachstum und Kapitalerhalt, so bezeichnen es de Visscher
et al. (2011, S. 9), stellt eine besondere Schwierigkeit in einer Familienunter-
nehmensumwelt dar, in der die Eigentiimer die konfliktiren Bediirfnisse nach
Kapital sorgfiltig abwdgen miissen. Auf der einen Seite wird durch die Bereit-
stellung von Kapital in Form von Ausschiittungen wertvolles Kapital fiir das
Unternehmenswachstum geopfert, da diese dazu fithren, dass Gewinne aus dem
Unternehmen abflieflen, die sonst fiir Reinvestitionen zur Verfiigung gestanden
hétten (Schulze und Gedajlovic 2010, S. 199; Yoshikawa und Rasheed 2010,
S. 289). Auf der anderen Seite sind die familidren Eigentiimer i. d. R. bestrebt,
Disharmonien und »bdse Kampfe« um Dividenden im Gesellschafterkreis und
mit der Geschiftsfiihrung zu vermeiden. Denn die stirkste Bedrohung fiir das
Unternehmenswachstum kommt dann auf, wenn sich einige Familienmitglieder
durch das Unternehmen finanziell ungerecht behandelt fithlen und wenn dieses
nicht mehr ihren eigenen finanziellen Uberzeugungen entspricht. Diese Eigen-
tiimer neigen dazu, die Geschiftsfilhrung gnadenlos anzugreifen, wenn diese
neues Kapital fiir Investitionen einfordern maochte (Ayres 1990, S. 13; Ward 1997,
S. 326, 328-329).

Gerade in Stadien grofler und besonders bei dynastischen Unternehmerfa-
milien besteht die Mglichkeit, dass die unterschiedlichen Ziele und Bediirfnisse
der vielen Familiengesellschafter die Aussichten auf weiteres Unternehmens-
wachstum einschrénken (Ayres 1990, S. 18; Ward 1997, S. 328). Hier sind es dann
héufig die gemeinsamen Prioritédten der Familie vom Harmonieerhalt unter den
Familienmitgliedern, die zu einer Beschrankung der finanziellen Ressourcen fiir
das Unternehmenswachstum fithren (Miller et al. 2007, S. 830, 836; Marchisio et
al. 2010, S. 370). Forscher wie Panikkos Poutziouris (2001, S. 282-283, 288) sowie
Michael Carney und Eric Gedajlovic (2002, S. 139) argumentieren, dass Famili-
enunternehmen im Vergleich zu bérsennotierten Unternehmen eher dazu ten-
dieren, externe Finanzierungen (z. B. durch Kreditaufnahme bei einer Bank) zu
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vermeiden und somit die Gewinne zwecks Reinvestitionen einbehalten, so dass
die Ausschiittungen ohnehin geringer ausfallen.

Aus diesem Grund treten passive Familiengesellschafter, so beschreiben es
Gaia Marchisio et al. (2010, S. 370), eher risikoavers gegeniiber jeder Aktivitit,
die ihr Einkommen aus dem Unternehmen gefihrden kénnte, auf. Die Investi-
tionsportfolios sind damit, gerade bei einer Vielzahl von familidren Eigentii-
mern, eher konzentriert und konservativ gestaltet, um Investitionen zu vermei-
den, die zu grof3 sind, zu geschéftlichen Ergebnisschwankungen fithren und den
reguldren Einkommensstrom von Familienmitgliedern beeintrachtigen konnten
(Bloom und van Reenen 2007, S. 1359-1360, 1391). Passive Familiengesellschafter
tendieren damit nach de Visscher et al. (2011, S. 13) eher dazu, sich auf kurz-
fristige Renditen zu fokussieren, und konnen Bestrebungen des Managements
oder von aktiven Familiengesellschaftern nach risikoreicheren Langzeitinvesti-
tionen versuchen zu erschweren.

Eine Balance der Paradoxie der Ausschiittung (von Schlippe et al. 2011, S. 547;
2017,S.272) kann nach de Visscher et al. (2011, S. 13) gelingen, wenn die familidre
Kohision und das Commitment der Familienmitglieder stimmen. Den am
Forschungsprojekt teilnehmenden Unternehmerfamilien ist es mithilfe einer
passenden Dividendenpolitik in der Vergangenheit offensichtlich gelungen.

4.1.2. Die Ausschiittungspolitik der sieben dynastischen Unternehmerfamilien

Fiir eine geeignete Ausschiittungspolitik der Unternehmerfamilie, so beschrei-
ben es Gallo und Vilaseca (1996, S. 400), miissen klare und stabile Kriterien
entwickelt werden. Sofern ein stabiles Rahmenwerk mit klaren Kriterien existiert,
konnen mittel- und langfristig Entwicklungen von Wachstums- und Wechsel-
strategien mit Eigenkapitalerhohungen, institutionellen familienexternen Be-
teiligungen oder durch einen Bérsengang finanziert werden. Sind die Genera-
tionen allerdings stindigen Verwirrungen bei der Verteilung des Cashflows
ausgesetzt, fithrt dies nach Gallo und Vilaseca (1996, S. 397) dazu, dass die
Unternehmerfamilie in eine der kritischsten »Fallen« tappt. Derartige Umsténde
konnen zu grofler Uneinigkeit zwischen Unternehmen und Familie und zu einem
Mangel an Harmonie fiihren.

Deswegen scheuen sich gerade grof3zahlige Unternehmerfamilien, wie die hier
vorliegenden Forschungsergebnisse zeigen, nicht davor, ein von Ward (1997,
S. 328) so bezeichnetes »earning shareholder commitment« zu erstellen. Dieses
kann die Mitglieder der Unternehmerfamilie zwar sehr viel Zeit kosten und dem
Tagesgeschiift eine grofle Menge an Energie entziehen, aber es bietet doch gerade
im Hinblick auf die komplexen oft widerstreitenden finanziellen Bediirfnisse der
einzelnen Familienmitglieder einen grofien Mehrwert.
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Aronoff et al. (2011, S. 59-60) legen kurz und prézise den folgenden Fragen-
katalog dar, dem sich Unternehmerfamilien widmen sollten, wenn sie {iber eine
geeignete Ausschiittungspolitik debattieren:

- Welchem Zweck sollen die Ausschiittungen dienen?

- Welchen Effekt wiirden unterschiedliche Ausschiittungsh6hen auf das Un-
ternehmen haben, wie wiirde z.B. eine bestimmte Ausschiittungshohe das
Wachstum beeinflussen?

- Sollen die Ausschiittungen in jedem Jahr konstant sein oder in ihrer Héhe
variieren?

- Welche Bemessungsgrundlage soll den Ausschiittungen zugrunde liegen, z. B.
Unternehmenswert oder Jahresiiberschuss?

Die Entwicklung einer fiir die Unternehmerfamilie angemessenen Ausschiit-
tungspolitik im Rahmen der Familienstrategieentwicklung wird von Aronoff et
al. (2011, S. 24, 33, 60) unter die Schwierigkeitsstufe »harder« eingestuft, so dass
einige Familien bewusst vorab festlegen, dass das jeweilige Aufsichtsgremium
(z. B. ein Verwaltungsrat) fiir das Finden einer angemessenen Balance zwischen
den Renditen aus der Eigentiimerschaft und einer angemessenen Kapitalisierung
des Unternehmens zustdndig ist. Die Entwicklung einer Ausschiittungspolitik
emergiert aus den Werten sowie aus den finanziellen Uberzeugungen, Philoso-
phien und Prinzipien der Unternehmerfamilie.

Familien, die hier ein Fundament legen, indem sie vorab ihre Werte und
Uberzeugungen definieren und daraus ein Leitbild formulieren, sind wie Aronoff
et al. (2011, S. 33) darlegen »ahead of the game«, wenn es um die Entwicklung
einer spezifischen Ausschiittungspolitik geht. Denn wenn es um die Liquidi-
tatsbediirfnisse der Familiengesellschafter geht, sollten sowohl die emotionalen
als auch die finanziellen Themen, die sich oftmals unter der unternehmerfa-
milidren Oberfldche verbergen, verstanden werden (de Visscher et al. 2011, S. 67).
Eine klare Ausschiittungspolitik fithrt nach Ward (1997, S. 328, 333) dann iibli-
cherweise zu Gesellschaftern, die mit ihrer Investition zufrieden sind und die sich
auf langfristige Strategien fokussieren kénnen.

Ein reflektierender Blick auf die theoretischen Grundlagen verdeutlicht, dass
die Festlegung einer Ausschiittungspolitik im dynastischen Familienstadium
hochstwahrscheinlich eine duflerst komplexe Angelegenheit darstellt, da eine
Vielzahl von Aspekten und Werten im groflen Gesellschafterkreis abgestimmt
werden muss. Tabelle 6 verdeutlicht, dass die sieben dynastischen Unterneh-
merfamilien sehr differenzierte und professionelle Ausschiittungspolitiken fest-
gelegt haben, welche die verschiedenen Liquidititsbediirfnisse der Gesellschaf-
ter widerspiegeln.
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Tabelle 6: Ausschiittungspolitiken

Unternehmer-
familie

Ausschiittungspolitik

Ausschiittungsquote: ca. 30 %, wobei Liquiditdt nur zu 1/3 an Famili-
engesellschafter transferiert wird, Restanteil (70 %) wird in Riicklagen
der Familienholding zwecks »Polster« fiir Abfindungen und Kapitaler-
hohungen eingestellt, Festlegung Quote durch Familiengremium
Bemessungsgrundlage: Konzernergebnis”
Mindestausschiittung: Gesellschaftsvertraglich definiert, 6 % vom
Grundkapital der Familienholding

Ausschiittungsquote: 25 %
Bemessungsgrundlage: Konzernergebnis
Mindestausschiittung: -

Ausschiittungsquote: 5 %
Bemessungsgrundlage: Eigenkapital des Konzerns
Mindestausschiittung: -

Ausschiittungsquote: 25 %-50 % (Korridor)*, Festlegung Quote durch
Aufsichtsgremium
Bemessungsgrundlage: Konzernergebnis
Mindestausschiittung: Gesellschaftsvertraglich definiert, Wert unbe-
kannt

Ausschiittungsquote: »Atmende« und restriktive Ausschiittung, d. h.:
bei hohem Geschiftsergebnis geringe Ausschiittungen, bei geringem
Ergebnis keine starken Ausschiittungsriickgdnge
Bemessungsgrundlage: Konzernergebnis
Mindestausschiittung: Gesellschaftsvertraglich definierter Absolutbe-
trag, an Kapitaleinlage orientiert

Ausschiittungsquote: 25 %, »Atmende« Ausschiittung, d. h.: bei hohem
Geschiftsergebnis »Priamie«, bei geringem Ergebnis Glattung
Bemessungsgrundlage: Konzernergebnis
Mindestausschiittung: -

Ausschiittungsquote: 25 %-35 % (Bandbreite)
Bemessungsgrundlage: Konzernergebnis
Mindestausschiittung: -

Quelle: Eigene Darstellung.

95 Mit Konzernergebnis als Bemessungsgrundlage ist stets das Ergebnis nach Steuern gemeint.

96 Als erginzende Zielsetzung fiir eine jéhrliche Gewinnausschiittung nennt der Repréasentant
der Unternehmerfamilie 4 in den gemeinsamen Gespréchen: » Wir haben beziehungsweise wir
versuchen eine Nettoausschiittung, das heif§t nach Steuern, von einem Prozent des Unter-
nehmenswertes auszuschiitten.«
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4.1.3. Die hohe Aktualitat des geduldigen Kapitals

Die erste wichtige Erkenntnis, die hinsichtlich der Ausschiittungspolitik her-
vorzuheben ist, liegt darin, dass dem »geduldigen Kapital« bei den sieben dy-
nastischen Unternehmerfamilien eine sehr hohe Bedeutung zukommt. Dies wird
bei der Betrachtung der Ausschiittungsquoten sehr deutlich. Die sieben Unter-
nehmerfamilien sind alle, wie Simon et al. (2017, S. 145) es formulieren, von dem
Bestreben geprigt, die Liquiditit des Unternehmens moglichst hoch zu halten.
Es wird stark thesauriert, d. h. die Familiengesellschafter miissen sich mit rela-
tiv geringen Ausschiittungen begniigen, wie die folgende Aussage von Arist
von Schlippe belegt: »Bei den Ausschiittungen hatte ich den Eindruck, dass die
relativ dhnlich bei Ihnen sind. Alles liegt nach Steuern irgendwo zwischen 25 und
30 Prozent.« Die Unternehmerfamilie 2 legt hierzu passend in den Frage- und
Antwortbdgen dar, dass die jahrliche Entscheidung tiber die Dividendenh&he der
Leitlinie einer »moderaten Dividendenpolitik« nach dem Grundsatz »das Un-
ternehmen geht vor« folgt, um die Investitions- und Ausschiittungsfihigkeit des
Familienunternehmens zu erhalten.

Eine Begriindung fiir diese in Familienunternehmen bekannten Ausschiit-
tungsverhaltensweisen liefert das Konzept vom »patient capital« (Sirmon und
Hitt 2003, S. 343; Dobrzynski 2021). Ward (1997, S. 333) legt dar, dass Famili-
enunternehmen die einmalige Chance haben, langzeitorientiert zu sein, und
deswegen nach Investitionen suchen, die dazu geeignet sind, das von ihnen zur
Verfiigung gestellte »patient capital« zu vergiiten. Fiir ihn priferieren starke
Familien langerfristige Werte statt kurzfristiger Ergebnisse. Familienunterneh-
men haben damit den einmaligen Vorteil, die Konsistenz ihrer eigenen Auf-
wendungen (z. B. fiir Forschung und Entwicklung oder Marktexpansionen) beim
Aufbau ihrer Geschifte in den Fokus nehmen zu konnen, und miissen daher
weniger auf Einbriiche oder Ausschlige in der Industrie reagieren.

Andrea Colli (2003, S. 11-12) sowie William Schulze und Gedajlovic (2010,
S. 195) beschreiben erginzend, dass gerade das besondere Engagement, den
familidren Einfluss und die familidre Kontrolle iiber das Unternehmen in den
nachfolgenden Generationen zu erhalten, den Familienunternehmen erlaubt,
Investitionen zu titigen, die sich langfristig auszahlen. Der Wunsch, das Unter-
nehmen fiir zukiinftige Generationen zu erhalten, stellt also einen speziellen
Anreiz dar, dessen Kapital effektiv zu managen (McConaughy und Phillips 1999,
S.130; Sirmon und Hitt 2003, S. 343). Hierzu passend begriindet der Reprisentant
der Unternehmerfamilie 5 in den Frage- und Antwortbogen, dass der Fortbe-
stand des Unternehmens als Familienunternehmen vor dem Interesse der Fa-
milie und dem des einzelnen Gesellschafters steht, so dass man in dieser Un-
ternehmerfamilie einer sehr restriktiven Dividendenpolitik folgt.
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Selbst die jiingeren Familienmitglieder, so berichtet der Reprdsentant der
Unternehmerfamilie 6, zeigen auf Gesellschafterversammlungen sehr zuriick-
haltende Haltungen gegeniiber den Ausschiittungen und plddieren dort sowohl
fiir hohe Eigenkapitalquoten als auch dafiir, Gewinne aus Verkidufen von Teil-
bereichen des Unternehmens unmittelbar zuriick in neue Akquisitionen zu
transferieren und nicht auszuschiitten: »Die jiingere Generation sagt: >Das Ziel
ist, im Jahr 2051 das 200-jdhrige Jubildum in Selbststindigkeit zu feiern, und um
das zu erreichen, diirfen wir nicht zu viel ausschiitten. Wir miissen unsere Ei-
genkapitalquote haltenl« Diese generationale Investitionsstrategie bringt das fiir
Familienunternehmen erstrebenswerte geduldige Kapital hervor (Sirmon und
Hitt 2003, S. 343), so dass die Familiengesellschafter als »effective stewards of
patient capital« bezeichnet werden konnen, welche das Vermogensportfolio
determinieren, die Mitglieder fiir die jeweiligen Aufsichts- und Familiengremien
sowie die Investitionsrichtlinien und Renditeerwartungen, die in dem jeweiligen
Gremium zur Evaluation des Managements angewendet werden sollen, festlegen
(de Visscher et al. 2011, S. 44).

Die Beschreibungen des Reprisentanten der Unternehmerfamilie 6 verdeut-
lichen im Hinblick auf die theoretischen Grundlagen, dass die Steuerung der
jiingeren Familienmitglieder (Ristovski-Slijepcevic et al. 2010, S. 468) tiber den
Diskursstandpunkt der Treuhdndermentalitdt Friichte tragt, da diese hinsicht-
lich des Ausschiittungsverhaltens der Richtung des treuhdnderischen Stand-
punkts folgen.

Die zuriickhaltenden Denkweisen im Hinblick auf Ausschiittungen kénnen
allerdings auch als Ergebnisse der Sozialisation in den Gesellschafterfamilien
(Lenger et al. 2013, S. 26) verstanden werden.

Ein Effekt materieller Natur, der von de Visscher et al. (2011, S. 13, 29) be-
schrieben wird, ist, dass »patient capital« fiir das Unternehmen zu niedrigeren
Kapitalkosten fiihrt. Als Kapitalkosten definieren sie die Rendite, welche ein
Familiengesellschafter auf sein im Unternehmen eingesetztes Kapital erwarten
konnte. Diese Rendite miisste dann in einen Vergleich zu anderen Renditen auf
Investitionsmoglichkeiten, die fiir einen Familiengesellschafter existieren, ge-
setzt werden.

Ein vergleichbares Berechnungsbeispiel beschreibt der Reprédsentant a der
Unternehmerfamilie 1 wihrend der gemeinsamen Gespriche:

»Ein Gesellschafter besitzt einen Unternehmensanteil von 0,1 Prozent und bekommt
eine Ausschiittung von 10.000 Euro auf sein Konto, netto, so sieht der das. Der Wert
seines Anteils ist aber um die 40 Millionen Euro, weil den kann er sich ja ausrechnen.«

Aus der Perspektive des Familiengesellschafters, der sich seinen Anteilswert
theoretisch tiber die einschldgigen Medien berechnen konnte, stellt dieses Be-
rechnungsbeispiel im Hinblick auf die Investition in das Familienunternehmen

Open-Access-Publikation (CC BY 4.0)
© 2023 V&R unipress | Brill Deutschland GmbH
ISBN Print: 9783847115960 — ISBN E-Lib: 9783737015967


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

204 Ergebnisse

ein Problem dar, da er bei hinreichender Gesellschafterkompetenz feststellen
wird, dass die Dividendenrendite (zur Berechnung vgl. Pandya 2014, S. 31; Heldt
2020) im Vergleich zu dhnlichen Investitionen auf dem Markt immens gering ist
und seine Kapitalkosten damit immens hoch.

In diesem Fall, so wird es auch von Reprisentant a der Unternehmerfamilie 1
beschrieben, besteht tatsdchlich die Gefahr, dass sich der Gesellschafter iiberlegt,
seinen Unternehmensanteil gegen einen hohen Abschlag (der bei der Unter-
nehmerfamilie 1 im giinstigsten Fall bei 33 Prozent ldge) an das Familienun-
ternehmen zu verduflern, so dass ihm diese Liquiditdt tatsdchlich zur Verfiigung
steht und er diese in renditetrdchtigere Anlageformen investieren kann: »Er
rechnet sich dann ganz einfach aus: >Ich hdtte lieber die 40 Millionen, selbst wenn
ich einen Abschlag dafiir hinnehmen muss, weil ich dann wesentlich mehr von
dem Geld habe.«« Aus der Perspektive des Unternehmens, dies zeigt das Be-
rechnungsbeispiel auch, sind die Kapitalkosten allerdings, aufgrund der gerin-
gen Verzinsung, die an die Gesellschafter qua Ausschiittung geleistet werden, als
sehr niedrig einzustufen.

Eine mogliche Erklirung dafiir konnte auch im Hinblick auf die restriktiven
Ausschiittungsquoten der anderen sechs Unternehmerfamilien ein hoher »Fa-
mily Effect« nach de Visscher et al. (2011, S. 29, 32) sein. Diesen beschreiben die
Autoren als den Grad, wie Familiengesellschafter den Wert ihres familidren Erbes
und der Kontrolle tiber das Familienunternehmen wahrnehmen. Dieser Effekt
scheint bei allen am Forschungsprojekt teilnehmenden Unternehmerfamilien
stark ausgeprigt zu sein und kann nach Meinung des Forschers als eine we-
sentliche Herstellungspraxis der Treuhidndermentalitit gesehen werden. Der
Family Effect stellt einen kraftvollen Faktor in Familienunternehmen dar, der die
Liquiditdtserwartungen der Gesellschafter stark beeinflusst.

Wenn sich die familidren Eigentiimer als Teil von einem geeinten und enga-
gierten Team sehen, dann verspiiren sie mit Blick auf die Investition in das
Unternehmen weniger individuelle Risiken. Faktoren wie familidre Harmonie,
Vertrauen, Bindung, Stolz, gegenseitiges Kiimmern, der familidre Sinn einer
gemeinsamen Mission, Freude im familidren Eigentiimerkreis kdnnen dabei eine
Rolle spielen. Sind diese Bedingungen erfiillt und der erforderliche Zusam-
menhalt und das Commitment gegeben, dann kénnen sich die Individuen des
Shareholder Teams gegenseitig fordern und sich gegenseitig einen Sinn fiir Si-
cherheit bei ihrer Investition geben. Familiengesellschafter verspiiren bei einem
starken Family Effect ein weniger starkes Bediirfnis nach hohen Ausschiittungen
und koénnen als Gruppe und Team die Kapitalkosten des Unternehmens gering
halten und so dessen Fahigkeit stirken, den Shareholder Value zu steigern (de
Visscher et al. 2011, S. 32).

Die Gewinnausschiittungen kénnen als eine finanzielle Herstellungspraxis
der Treuhdndermentalitit gesehen werden, die von Seiten der Familien ver-
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héltnismaflig mafivoll behandelt wird und dies scheint auch familienintern, dies
berichtet die Unternehmerfamilie 1, von einer Vielzahl der Gesellschafter ak-
zeptiert zu werden: »In der Familie bestand grofie Einigkeit, dass es besser und
sinnvoller ist, wenn der Grofteil des Gewinns im Unternehmen beziehungsweise in
der Familienholding verbleibt.« Der Satz »Good family relations are like money in
the bank« scheint fiir die Unternehmerfamilien in diesem Sample eine hohe
Bedeutung zu haben: Je hoher der Family Effect in der jeweiligen Unterneh-
merfamilie ist, desto stirker wird die Illiquiditdt der Gesellschafteranteile auf-
gewertet. Eine hohere Kohdsion und Zufriedenheit, ein Teil der familidren Bande
zu sein, sowie ein Wille nach Langlebigkeit fithren zu weniger Unzufriedenheit
aufgrund von Liquiditdt (de Visscher et al. 2011, S. 32, 38).

4.1.4. Ausschuttungspolitische Besonderheiten bei den Big Families

Kormann (2013, S. 14) legt dar, dass in der betriebswirtschaftlichen Forschung
sowie in der Praxis bei bérsennotierten Unternehmen die Annahme der »Sepa-
rationsthese« gilt, nach der die personlichen Verhéltnisse einzelner Aktionire
nicht berticksichtigt werden konnen. Bei Familienunternehmen hingegen sollten
im Rahmen einer Ausschiittungspolitik diese und insbesondere Einkommens-
und Vermogensverhiltnisse beriicksichtigt werden. Denn es besteht zum einen
die Moglichkeit, dass einzelne Gesellschafter bereits ein nennenswertes unter-
nehmensexternes Vermdgen (»Reservevermdgen«) aufgebaut haben und daher
weniger auf regelmiflige Ausschiittungen aus dem Unternehmen angewiesen
sind. Zum anderen gibt es aber regelmiflig auch Familiengesellschafter, so be-
schreiben es Marchisio et al. (2010, S. 367), die an einen reguldren Einkom-
mensstrom aus dem Unternehmen bei der Deckung ihrer Lebenshaltungskosten
gewohnt sind. Sollte dies der Fall sein, besteht die Gefahr, dass das Familien-
unternehmen einen seiner gréfiten Wettbewerbsvorteile gegeniiber anderen
Unternehmensformen nicht nutzen kann: Die moglichst zeitnahe Aktivierung
von Eigenmitteln in Krisenzeiten oder in Zeiten verstirkten Wachstums (von
Schlippe et al. 2011, S. 549; Riisen et al. 2021, S. 121).

Nach de Visscher et al. (2011, S. 23, 68) gibt es eine Vielzahl familidrer Fak-
toren, die Liquiditdtsbediirfnisse auslosen konnen. Die Liquiditdtsbediirfnisse
sind zudem nicht bei allen Gesellschaftern gleich. Eine der Diskursposition
Treuhdndermentalitdt forderliche Ausschiittungsquote, so beschreibt es die
Unternehmerfamilie 7 in den Frage- und Antwortbgen passend, reflektiert
daher auf der einen Seite die Anspriiche der Gesellschafter und auf der anderen
Seite die Kapitalbediirftigkeit des Unternehmens.

Vollstindige Dividendenabhingigkeiten lassen sich nach Kormann (2013,
S. 52, 54) in den zweiten und dritten Generationen héufig beobachten, bei gro-
Beren Gesellschafterkreisen sind diese seltener anzutreffen. Ausschiittungen
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haben aber bei erfolgreichen Familienunternehmen, so Kormann, selbst bei
bestehendem Berufs- oder Vermdgenseinkommen eine spiirbare Bedeutung
fiir die Lebensgestaltung der Inhaber und auch fiir die Bindung der Einzelnen an
das Unternehmen, insbesondere weil bei einem finanziell unabhingigen Ge-
sellschafter” weniger die Gefahr besteht, dass er seine Beteiligung infolge einer
finanziellen Notlage verdulern muss. Die Formulierung eines Ausschiittungs-
schemas/einer Dividendenpolitik wird durch die Selbstverstindlichkeit er-
schwert, dass diese liquiden Mittel regelméflig an alle Gesellschafter pro rata
ihrer Beteiligung flieflen, wihrend das tatsdchliche Bediirfnis nach Liquiditéts-
zufliissen bei mehreren Gesellschaftern, wie bereits oben erwihnt, sehr unter-
schiedlich sein kann (Kormann 2013, S. 54)%,

Die Auswertung der Forschungsmaterialien zeigt deutlich, dass Dividenden-
abhéngigkeiten in den Gesellschafterkreisen der sieben Big Families strikt ver-
mieden werden sollen. Die Aussagen des Reprisentanten der Unternehmerfa-
milie 5 in den Frage- und Antwortbdgen und in den gemeinsamen Gespréachen
zeigen, dass die Gesellschafter zumeist eigenen Berufen nachgehen und dass dies
auch durch die restriktive Dividendenpolitik gefordert und erwartet wird: » Viele
sind froh, wenn sie das Geld in der Firma zuriick anlegen konnen, und trennen
ganz klar ihre Einkiinfte von der Firmendividende.« Die Mitglieder der Bera-
tungs- und Kontrollgremien befiirchten, dass hohe Dividenden einen Motivati-
onsriickgang fordern, sich auch extern zu behaupten und finanziell vorzusorgen.
Fiir die Gremienbesetzung, so der Représentant der Unternehmerfamilie 5, wére
eine derartige Entwicklung nachteilig, da so die Qualifikation der Gesellschafter
beeintrichtigt wird.

Auch die Unternehmerfamilie 2 beschreibt in den Frage- und Antwortbdgen,
dass jeder Gesellschafter dazu angehalten sei, seinen Lebensunterhalt gemaf3
seinen eigenen Féhigkeiten selbst zu verdienen. Dividenden wiirden lediglich
eine Zusatzeinnahme darstellen, nach denen der Lebensstandard aber nicht
ausgerichtet werden sollte. Jeder Gesellschafter muss individuell den richtigen
Schnittpunkt austarieren, d. h. einen Lebensstandard finden, der passend zu
seinem Berufseinkommen und zur jihrlich gezahlten Dividende ist. Diesbe-
ziiglich wiirden Vorbilder eine wichtige Rolle spielen, also andere Gesellschafter,
welche einen passenden (bescheidenen) Lebensstil vorleben.

97 Zur Bedeutung von »financially independent« und »financial security« vgl. Tagiuri und Davis
(1992, S. 52).

98 Eine Moglichkeit, die Ausschiittungen zu differenzieren und damit so zu gestalten, dass sie
von der prozentualen Beteiligung am Stammkapital abweichen, ist nach Wolfgang Blumers et
al. (2002, S. 567) die »disquotale Dividende«. Diese unterliegt allerdings schwierigen recht-
lichen Voraussetzungen und ist nur dort geeignet, wo im Interesse der Gesellschaft die
Gesellschafter unterschiedlich zu behandeln sind.
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Mindestens so wichtig wie die absolute H6he der Ausschiittung sind nach
Kormann (2013, S. 167-168) die Zuverldssigkeit, mit der sie erwartet werden
kann, und der Trend ihrer Entwicklung. In der Praxis ist das Konzept der re-
gelmifligen Ausschiittung, z. B. in Form fester Ausschiittungsquoten oder ge-
glétteter, kontinuierlicher Ausschiittungen, vorherrschend. Im Zusammenhang
mit einer regelmédfligen Ausschiittungspolitik sprechen Thomas Schmid et al.
(2010, S. 5-6) von der »income hypothesis«, also dem stabilen Einkommen aus
dem Familienunternehmen: »However, if they at the same time do not want to
abstain from a steady income, they might have a strong desire for a continuous
payout«. Die Forscher betonen, dass dieses kontinuierliche Einkommen erfor-
derlich ist, um den Zusammenhalt zwischen den Inhabern mit ihren divergie-
renden Interessen zu wahren, und dass es als Grundleistung dafiir dient, dass sie
den Grofiteil ihres Vermogens in dem gemeinsamen Unternehmen investiert
haben. Aus diesem Grund sollte im Rahmen familienstrategischer Uberlegungen
in jedem Fall festgelegt werden, ob die Familiengesellschafter eine Art Erwartung
an die Ausschiittung als Grundgehalt hegen kénnen oder nicht (Kéllner et al.
2020, S. 205).

Eine feste Ausschiittungsquote vom Gewinn (Kormann 2013, S. 169), die sich
mit jeder jahrlichen Verdnderung von diesem mit verédndert, kann zunéchst bei
den Unternehmerfamilien 2 und 3 identifiziert werden. Bei den Unternehmer-
familien 4 und 7 bewegt sich die Dividende innerhalb von festgelegten Band-
breiten (»Korridoren«, z. B. zwischen 25 und 35 Prozent), so dass deren tat-
sachliche Hohe in Abhingigkeit von der jahrlichen Ertragslage des Unterneh-
mens in der Gesellschafterversammlung oder in den jeweiligen Gremien
festgelegt werden kann, dhnlich wie es die Konzepte von kontinuierlichen und
gegldtteten Ausschiittungen vorsehen.

Die Unternehmerfamilie 6 hat anstatt einer Bandbreite lediglich eine Ober-
grenze von 25 Prozent des Jahresiiberschusses festgelegt, verfolgt aber wie die
Unternehmerfamilie 5 einen Ausgleichsgedanken: In wirtschaftlich stirkeren
Jahren erhalten die Familiengesellschafter eine verhiltnismiflig héhere Ge-
winnausschiittung, in schlechten Jahren erfolgt iiber eine deutlich geringere
Dividende eine Glittung der Zufliisse aus den Dividenden (»atmende Divi-
dende«).

Vermutlich sehen diese Forschungsteilnehmer die Nachteile einer starren
Dividendenpolitik, die den Familiengesellschaftern und deren Vertretern in den
Gremien keine Entscheidungs- und Diskussionsmoglichkeiten einrdumt und
diese damit, so formuliert es Kormann (2013, S. 170), zu »reinen Ausschiit-
tungsempfangern degradiert«. Feste Ausschiittungsquoten konnen dem An-
teilsinhaber keinen stetigen Erhalt materieller Vorteile gewéhrleisten. Denn die
Auszahlungen verdndern sich in Abhingigkeit von der wirtschaftlichen Situation
des Unternehmens: In Jahren mit besonders hohen Ergebnissen steigt die Aus-
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schiittung steil an, bei einem Ergebnisriickgang sinkt sie sehr stark ab (vgl. ebd.,
S. 170).

Um den Familiengesellschaftern eine jihrliche Gewinnausschiittung zu ga-
rantieren, legten die Unternehmerfamilien 1, 4 und 5 zusitzlich gesellschafts-
vertraglich eine Mindestausschiittung, die sich z. B. an der Hohe des Grundka-
pitals des Familienunternehmens oder an der Kapitaleinlage des Gesellschafters
orientiert, fest: »Der Gesellschaftervertrag garantiert eine Mindestausschiittung
von sechs Prozent des Grundkapitals der Familienholding.« (Unternehmerfami-
lie 1)” Dieses Konzept dient nach Kormann (2013, S. 171) dem Schutz von
Minderheitsgesellschaftern. Es soll vermeiden, dass Mehrheitsgesellschafter
einer Minderheit die Ausschiittungen verweigern, z. B. wenn das Unternehmen
eine schwichere Ertragskraft hat als im Vorjahr. Von einem Trigger fiir den
treuhdnderischen Diskursstandpunkt wird ausgegangen, da sich die Gesell-
schafter im Hinblick auf ihre Investition finanziell sicher fithlen, wenn sie eine
Garantie auf eine Gewinnausschiittung am Jahresende erhalten.

Die Unternehmerfamilien 2 und 3 garantieren den Familiengesellschaftern,
obwohl sie feste Ausschiittungsquoten vom Jahresiiberschuss festgelegt haben,
zusitzlich eine »indirekte Mindestausschiittung«, indem sie der Geschiftsfiih-
rung Key-Performance-Indikatoren, also Leistungskennzahlen vorgeben, die bis
zum Geschéftsjahresende zu erreichen sind, damit eine angemessene Verzinsung
des Familienvermdogens stattfinden kann (Harris et al. 1994, S. 163; Williams et al.
2019, S. 384-385). Die Unternehmerfamilie 2 hat mit dem Vorstand einen »total
shareholder return« (vgl. hierzu spezifisch Pandya 2014, S. 31), also ein »mehr-
jahriges Mittel« von neun Prozent pro Jahr vereinbart und dessen Vergiitungs-
bestandteile langfristig darauf ausgerichtet. Dadurch kénnen, so beschreibt es
die Unternehmerfamilie 2 in den Frage- und Antwortbdgen, jahrliche Schwan-
kungen der Ertragslage ausgeglichen werden. Der Représentant der Unterneh-
merfamilie 3 berichtet von einem »Anspruch« an die Geschiftsfithrung, nach
welchem die Ausschiittungen nach Steuern mindestens fiinf Prozent des Kon-
zerneigenkapitals betragen sollen: »Fiinf Prozent ist bei uns sozusagen die Ziel-
setzung, so dass wir sagen: »Wir finden es fair.««

Diese indirekten Mindestdividenden reflektieren die Wachstumserwartungen
der Gesellschafter, die ein Familienunternehmen, wie alle anderen Unterneh-
mensformen, befriedigen sollte (Ward 1997, S. 325) sowie deren Bediirfnis nach
einem »fair return on capital« (de Visscher et al. 2011, S. 13). Weitere Beson-
derheiten, die aus den Daten emergieren und die jeweils einen Beitrag zu einer im
Einklang mit der Treuhdndermentalitit stehenden Dividendenpolitik leisten
kénnen, werden in den folgenden Abschnitten dargestellt.

99 Reprisentant der Unternehmerfamilie 5: »Der Gesellschaftervertrag garantiert eine Min-
destdividende bezugnehmend auf die Kapitaleinlage.«
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Geeignete Begriindung der Ausschiittungshéhe

Die jahrliche Gewinnausschiittung sollte fiir die Familiengesellschafter nicht nur
ihren Liquiditdtsbediirfnissen angemessen und zuverlissig, sondern auch gut
begriindet sein. Denn sofern ein Anstieg der Gewinnausschiittung wirtschaftlich
begriindbar oder eine Thesaurierung zum Wohle des Unternehmens fiir die
Gesellschafter nachvollziehbar ist, sollte es innerhalb des Gesellschafterkreises
keinen Anlass fiir Diskussionen, aufgrund einer zu starken/geringen Bertick-
sichtigung von Liquiditétsbediirfnissen, geben.

Das Beispiel der Unternehmerfamilie 4 aus den Frage- und Antwortbogen
verdeutlicht, wie eine geeignete Begriindung der Dividendenhd&he in der Praxis
erfolgen kann. Diese Unternehmerfamilie hat gesellschaftsvertraglich einen
Entscheidungsprozess iiber die Hohe der jahrlichen Privatausschiittung festge-
legt: Der Vorstand unterbreitet dem Aufsichtsgremium zundchst einen Vor-
schlag iiber die Hohe der Privatausschiittung. Das Aufsichtsgremium, welches
die Entscheidung iiber die Ausschiittungshéhe mit einer einfachen Zweidrittel-
mehrheit trifft, ist anschlieflend dazu angehalten, diese vor der Gesellschafter-
versammlung zu begriinden.

Eine Herstellungspraxis der Treuhdndermentalitdt wird angenommen, da der
gesamte Entscheidungsprozess {iber die Gewinnausschiittung nicht willkiirlicher
Natur ist, sondern hier das Gremium (und damit auch die dort vertretenen
Familienmitglieder) jéhrlich dazu angehalten ist, seine individuelle Entschei-
dung tiber die Ausschiittungshohe vor den Mitgliedern der Gesellschafterfamilie
in der Gesellschafterversammlung zu plausibilisieren und zu rechtfertigen.

Riicklage fiir Familienaktivitdten

Die Unternehmerfamilie 7 berichtet in den Frage- und Antwortbdgen, dass
jahrlich ein kleiner Anteil der Dividende zur Finanzierung von gemeinsamen
Familienaktivitdten einbehalten wird. Diese Form der Thesaurierung fiir einen
familidren Zweck konnte dazu fiithren, dass das Engagement zur Durchfithrung
der gemeinsamen Familienveranstaltungen erhéht wird, nach dem Motto: Wenn
wir die Liquiditdt der einzelnen Gesellschafter schon kiirzen, dann miissen wir
uns jetzt auch treffen! Gerade weil gemeinsame Familienaktivitdten im Rahmen
der Family Governance die Bindung der Familiengesellschafter untereinander
und zum Gesellschafterkreis stirken, kommt dieser Herstellungspraxis eine
besondere Bedeutung zu (Berent-Braun und Uhlaner 2012b, S. 108; Birgach et al.
2020, S. 103-104, 108).

Im Hinblick auf die theoretischen Grundlagen zielt die Riicklage fiir Famili-
enaktivitdten indirekt auf die zweite Grundform des Doing-Family-Ansatzes
(Jurczyk und Meysen 2020, S. 29-30) ab, da Familienveranstaltungen zur Kon-
struktion von Gemeinsamkeit in der Unternehmerfamilie beitragen.
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Ausschiittungspolitische Besonderheiten bei bérsennotierten Familienunternehmen
Im Hinblick auf eine angemessene Dividendenpolitik sollte bei bérsennotierten
Familienunternehmen beriicksichtigt werden, dass die Anteilswerte und damit
auch die Dividenden den Einfliissen des Kapitalmarktes ausgesetzt sind, und sich
dadurch nicht nur im Zuge des normalen Geschiftsverlaufs verdndern konnen.

Die Unternehmerfamilie 7 beschreibt in den Frage- und Antwortbdgen, dass
langere Phasen einer Diskrepanz zwischen der Hohe der frei verfiigbaren Divi-
dende und der marktiiblichen Verzinsung des Anteilswertes vermieden werden
sollten. Denn dies konnte ein Anlass fiir Diskussionen im Gesellschafterkreis
sein, bei denen es dann um den Vergleich der Ausschiittungshéhe des Famili-
enunternehmens mit den Kapitalverzinsungen von anderen Publikumsgesell-
schaften gehen konnte.

Weiterhin beriicksichtigt die Unternehmerfamilie 1, dass die gezahlte Divi-
dende an die Familiengesellschafter d&quivalent zur gezahlten Dividende der fa-
milienexternen Aktionére ist: »Bei einem Ansteigen der Dividende fiir die Ak-
tiondre werden auch die Ausschiittungen an die einzelnen Gesellschafter erhéht.«
Auch im Bereich der Dividendenpolitik scheint demzufolge ein Gerechtigkeits-
aspekt und ein Ausgleichsgedanke zwischen den familidren und den externen
Aktiondren eine wichtige Rolle zu spielen. Sollte die Partei der Familiengesell-
schafter weniger Liquiditdt zur Verfiigung gestellt bekommen als die externen
Aktionédre und umgekehrt, dann konnte dies als ungerecht empfunden werden.

Beriicksichtigung von aperiodischem Jaufierordentlichem Liquidititsbedarf

Neben einem sich relativ gleichmifig entwickelnden Gesamtbedarf fiir die Le-
benshaltung sind bei der Ausschiittungspolitik nach Kormann (2013, S. 142)
auch aperiodische Liquiditdtsbedarfe zu beriicksichtigen. Dies sind spezifische
und oft nur einmalig auftretende Bedarfssituationen wie z. B. der Bau eines
Hauses, die Finanzierung eines exklusiven Studiums der Kinder, die Kosten eines
Rechtsstreits oder auch Verluste im privaten Bereich, z. B. durch sich ergebende
Ausgleichsanspriiche des Partners im Scheidungsfall.

Obwohl die Gesellschafter erfolgreicher Familienunternehmen durchaus als
vermogend betrachtet werden konnen, reichen die regelmifligen Ausschiittun-
gen nach Kormann (2013, S. 142) allein nicht immer dazu aus, um solche Son-
derbedarfe zu decken, so dass hier Sonderausschiittungen gefragt sind. Wie der
Begriff »aperiodisch« bereits vermuten ldsst, haben diese Bedarfe einen aufler-
planmifligen und ungeplanten Charakter, so dass der nichtperiodische Ertrag,
der z. B. durch einen Lizenz- oder Gebiudeverkauf entstehen kann, in Form einer
auflerordentlichen Einmalzahlung (Sonderausschiittung) an einige oder alle
Gesellschafter flielt (Kormann 2018, S. 124).%°

100 Die Pritzker-Unternehmerfamilie stellt diesbeziiglich ein gutes Beispiel dar. Diese zahlt, wie
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Derartige Sonderausschiittungen kénnen auch im Zuge der Diskursauswer-
tung identifiziert werden. Der Reprdsentant der Unternehmerfamilie 6 berichtet
davon, dass die reguliren Gewinnausschiittungen fiir einzelne Gesellschafter
zum Ende eines Geschiftsjahres um eine Sonderausschiittung erhht werden
sollen, um diese exklusiv bei spezifischen, oft nur einmalig auftretenden Be-
darfssituationen wie z. B. dem Aufbau einer eigenen Existenz zu unterstiitzen:

»Es gibt andere, die sagen: >Ich kann mir selber was aufbauen, schiittet aus!« Wir haben
dafiir eine Losung: Die Holding schiittet weniger aus und wir erhdhen in den néchsten
fiinf bis sechs Jahren die Dividenden, die wir aus der Verwaltungsgesellschaft zahlen, so
dass dort statt 40 dann 50 Millionen pro Jahr ausgeschiittet werden. So kommt mehr an
bei den Gesellschaftern.«

Von einer Herstellungspraxis fiir die Treuhdndermentalitdt wird ausgegangen,
weil die Unternehmerfamilie nach Kormann (2013, S. 142) als stark kohisive
Familie auch ungewohnlichen Konstellationen Rechnung trdgt und dem ein-
zelnen Gesellschafter eine finanzielle Forderung zukommen lésst, damit dieser
seine individuelle Idee verwirklichen kann.

Eine weitere Moglichkeit der Unternehmerfamilie, den Bedarf der Familien-
mitglieder nach fliissigen Mitteln zu stillen sind »generational liquidity events«
bzw. »auflerordentliche Ausschiittungen«. Diese treten nach Elstrodt (2003,
S.102) u. a. im Rahmen der Verduflerung von Anteilen, die der Familienkonzern
an (borsennotierten) Tochtergesellschaften hilt, durch Anteilsverkidufe an Mit-
arbeiter oder durch den Erwerb von Anteilen durch die Gesellschaft selbst auf.
Bei derartigen nicht systematisierten Transaktionen entsteht nach Kormann
(2013, S. 42) nicht nur durch die Umwandlung von Sachvermégen ein Liquidi-
tatszufluss im Unternehmen, sondern teilweise auch durch den betrichtlichen
Verduflerungsgewinn, z. B. wenn Giiter verduflert wurden, denen hohe Bewer-
tungsreserven zugrunde liegen (bilanziell spricht man von »stillen Reservenc, vgl.
hierzu spezifisch Baetge et al. 2012, S. 498-499).

Diese einmaligen Ereignisse haben nach Elstrodt (2003, S. 102) den Hinter-
grund, die eingeschrankten Austrittsmoglichkeiten und die niedrigen Gewinn-
ausschiittungen der Gesellschafter zu kompensieren, und kénnen damit als eine
Herstellungspraxis der Treuhéndermentalitdt in der jeweils aktuellen Generation
bezeichnet werden: »Every generation has a major liquidity event, and then we
can go on with the business.« Auch wenn es den Familiengesellschaftern selbst
obliegt, Erwdgungen dariiber anzustellen, wofiir sie die ihnen zuflieSenden au-
Berordentlichen Einnahmen verwenden, betont Kormann (2013, S. 43), dass sich

Grant Gordon und Nicholson (2008, S. 174) schildern, anstatt Dividenden Pauschalzah-
lungen zu bestimmten Meilensteinen der persénlichen Entwicklung eines Gesellschafters,
wie z. B. dem Schulabschluss oder einem runden Geburtstag.
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diese Ertrdge optimal dafiir eignen, ein Reservevermdgen auflerhalb des Unter-
nehmens aufzubauen.

Ein »generational liquidity event« kann im Zuge der Diskursanalyse bei der
Unternehmerfamilie 3 identifiziert werden. Diese verkaufte vor rund zwei Jahr-
zehnten ihre Mehrheitsanteile an einer bérsennotierten Tochtergesellschaft zum
Preis von mehreren 100 Millionen Euro. Durch die vollstindige Ausschiittung
von diesem Verkaufserlos wurde innerhalb des Gesellschafterkreises laut dem
Reprisentanten der Unternehmerfamilie 3 »der groffe Befreiungsschlag« erreicht,
da sowohl den Minderheits- als auch den Mehrheitsgesellschaftern liquide Mittel
i. H. v. mehreren Hunderttausend oder Millionen Euro zugeflossen sind.

Die folgende Grafik soll verdeutlichen, in welcher Weise und wie genau die
Praxis »Ausschiittungen« die Treuhdndermentalitit auf Gesellschafterebene
herstellt (siehe Abbildung 17).

Ausschiittungspolitik Ausschiittungspolitische Besonderheiten

® Beriicksichtigung von Liquiditétsbediirfnissen, o Vermeidung von Willkiir, Schaffung von
Werten und finanziellen Uberzeugungen Bindung und familidrer Gerechtigkeit
(Zufriedenheit mit Investition)

Vermeidung von Dividendenabhiingigkeit
Herstellung

o Finanzielle Gesellschafterunabhangigkeit Aus- Trelﬂlﬁn.der'
schiittungen mentalitit

Zuverlissigkeit

® Grundleistung fiir Investition

Mindestausschiittungen

o Finanzielle Sicherheit und Garantie

101

Abbildung 17: Ausschiittungen als Doing der Treuhdndermentalitdt™ (eigene Darstellung)

4.2.  Darlehens- und Eigenkapitalverzinsung

Im Zuge der Datenauswertung wird deutlich, dass die Familiengesellschafter der
Unternehmerfamilien 1, 3 und 5 die Mdglichkeit haben, dem Unternehmen ihr
ausgeschiittetes Kapital wieder als Darlehen oder als Eigenkapitaleinlage gegen
eine angemessene Verzinsung zur Verfiigung zu stellen, eine zweite finanzielle
Herstellungspraxis, die zu einer direkten Befriedigung der Liquiditédtsbediirf-

101 Ausschiittungspolitische Besonderheiten, Vermeidung von Dividendenabhéngigkeiten, Zu-
verldssigkeit und Mindestausschiittungen kénnen als Bestandteile einer Ausschiittungspo-
litik verstanden werden.
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nisse der Familiengesellschafter beitrdgt. Der Reprasentant der Unternehmer-
familie 3 berichtet, dass die Genehmigung von Gesellschafterdarlehen mit dem
auflerordentlichen Liquiditdtszufluss durch die Verduflerung einer borsenno-
tierten Tochtergesellschaft im Zusammenhang stand und als Moglichkeit zur
Kapitalanlage eine Alternative zu einem Family Office fiir die Familienmitglieder
darstellt: »Deswegen war relativ schnell klar, dass wir selbst kein Family Office
machen, weil wir das nicht erfiillen konnen. Wir haben denen dann ein Darle-
hensgeschift angeboten.«

Die Kapitalbediirfnisse eines Familienunternehmens kénnen nach Friedrich
Neubauer und Alden Lank (1998, S. 191ff.) sowie Claudio Romano et al. (2001,
S. 289) durch eine Vielzahl von Moglichkeiten befriedigt werden wie z. B. durch
intern generierte Cashflows, durch zusitzliche »Kapitalinjektionen« von aktu-
ellen Gesellschaftern, durch die Verbreiterung des Gesellschafterkreises, durch
Darlehen von Familienmitgliedern/Gesellschaftern/dritten Parteien oder indem
Teile des Unternehmens verduflert werden, die nicht zu dessen Kernaktivititen
zéhlen. Diese Reihenfolge der Finanzierung in einem Familienunternehmen
kann durchaus nach Romano et al. im Kontext einer finanziellen Rangordnung
verstanden werden (»financial pecking order«). Die Eigentiimer sind aber
letztlich in ihrer Auswahl frei und kénnen daher selbst entscheiden, ob sie das
Unternehmen mit Eigenkapital oder mit Darlehen finanzieren (Cahn 2006,
S. 298).

Gesellschafterdarlehen stehen thematisch nach Charles Matthews et al. (1994,
S. 349) in unmittelbarem Zusammenhang mit der Entscheidung tiber die Kapi-
talstruktur des Familienunternehmens, welche durch die Einstellungen der Ei-
gentiimer gegeniiber unterschiedlichen Finanzierungsformen sowie durch die
Bediirfnisse der Eigentiimer nach Kontrolle, deren Risikoneigungen, Erfahrun-
gen, soziale Normen und durch das personliche Nettovermdogen beeinflusst wird.
Die Finanzen des Unternehmens und der einzelnen Gesellschafterhaushalte
sind, so beschreiben es James Ang (1992, S. 193) und George Haynes et al. (1999,
S. 225, 238), oftmals untrennbar und auf verschiedene Art und Weise mitein-
ander verflochten. Gesellschafterdarlehen sind ein Beispiel dafiir, wie die Ver-
mischung von Familie und Unternehmen effizient genutzt werden kann, da di-
rekt Finanzierungen aus der Familie in das Unternehmen transferiert und so
hohe Service- und Darlehensgebiihren sowie andere Transaktionskosten fiir die
Initiierung des Darlehens umgangen werden. Zudem sind die zu entrichtenden
Zinsen fiir das Unternehmen etwas niedriger als auf dem freien Markt (Simon et
al. 2017, S. 145).

Kormann (2013, S. 14) beschreibt, dass Gesellschafterdarlehen eine Mog-
lichkeit zur Anlage des »weiteren Vermdgens«'” der Familiengesellschafter

102 Das »weitere Vermdgen« tragt nach Kormann (2013, S. 14) dazu bei, dass die Inflexibilitit
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darstellen, welches zumeist bei Familienunternehmen der zweiten und folgenden
Generationen neben dem Unternehmen besteht bzw. bestehen sollte. Weiterhin
stellen Gesellschafterdarlehen fiir das Unternehmen nach Kormann (2013,
S. 206) eine Moglichkeit zum Aufbau von flexiblem Vermogen, also einem
Speicher fiir flexible Entnahmen (z. B. fiir den Fall einer Liquiditatskrise), dar.

Die Eigentiimerschaft an einem Unternehmen sowie die Unabhéngigkeit und
die familidre Kontrolle sind nach Dirk Dreux (1990, S. 230, 235) und Romano et
al. (2001, S. 293) Faktoren, welche die finanziellen Entscheidungen von Famili-
engesellschaftern beeinflussen. Die einschlégige Literatur sieht es so, dass gerade
Unternehmer, die eine starke Priferenz zur Unabhingigkeit haben, in frithen
Evolutionsstufen des Unternehmens zur Nutzung von Eigenkapital (solange es
nicht von familienexternen Dritten zur Verfiigung gestellt wird) oder einbehal-
tenen Gewinnen als Finanzierungsquellen tendieren (Shrivastava und Grant
1985, S. 107; Hutchinson 1995, S. 233, 235). Diese Perspektive unterstiitzen auch
Michael Harvey und Rodney Evans (1995, S. 164, 169) sowie Allen Berger und
Gregory Udell (1998, S. 660), die herausfinden, dass Themen, die sich auf Kon-
trolle und Risikoaversion beziehen, die Kapitalstruktur und die Finanzierungs-
entscheidungen beeinflussen. Denn grofle Kreditoren tendieren dazu, dies be-
schreiben auch Modigliani und Miller (1958, S. 273, 293), die Flexibilitdt und die
Vorrechte der familidren Eigentiimer und Manager mit starren Konditionen im
Hinblick auf die Kapitalstruktur einzuschranken. Derartige Vertragsgestaltun-
gen fithren angelehnt an Romano et al. (2001, S. 293) dazu, dass diese sehr besorgt
dariiber sind, die Kontrolle iiber ihr Unternehmen zu verlieren. Sie haben daher
eine starke Aversion gegeniiber Fremdkapital und potenziellen Verlusten im
Falle von Kreditausfillen (Sonnenfeld und Spence 1989, S. 367; Romano et al.
2001, S. 304).

Auch bei den sieben Unternehmerfamilien des Samples kann angelehnt an
Andreas Cahn (2006, S. 289) davon ausgegangen werden, dass diese sehr er-
folgreich am Markt operieren und daher einen leichten Zugang zu Krediten mit
fairen Marktkonditionen von externen Darlehensgebern haben. Dennoch pri-
fieren einige der Forschungsteilnehmer aus legitimen Griinden eine Finanzie-
rung durch Gesellschafterdarlehen oder Gesellschaftereinlagen (Eigenkapital-
einlagen'”).

durch die fehlende Verduflerbarkeit der Anteile und die Risikokonzentration des Vermo-
gens in einem Unternehmen wenigstens teilweise ausgeglichen werden kann.

103 Zur Bedeutung und Funktion des Eigenkapitals vgl. spezifisch Jérg Baetge et al. (2012,
S. 474-476).
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4.2.1. Gesellschafterdarlehen und Eigenkapitaleinlagen

In Familienunternehmen ist es nach Kormann (2017, S. 304) iiblich, dass die
Gesellschafter neben dem Eigenkapital, welches sie im Unternehmen gebunden
haben, Gesellschafterdarlehen - meist aus nicht ausgeschiitteten Gewinnen —
gegeniiber ihrer Gesellschaft aufbauen.

Im Gegensatz zu Nicht-Familienunternehmen verfiigen Familienunterneh-
men hier, so beschreiben es Wimmer et al. (2018, S. 199) und Felden et al. (2019,
S. 92), iiber ein besonderes Sicherheitsnetz durch die personlichen auflerge-
wohnlichen Ressourcen, die Mitglieder der Unternehmerfamilie dem Unter-
nehmen in Form von zinsgiinstigen Darlehen oder durch zusétzliches Eigenka-
pital zur Verfiigung stellen. Dieses Uberlebensfihigkeitskapital (Wilson et al.
2013, S.1370) ist besonders in solchen Familienunternehmen zu finden, in denen
die Sicherung des Socioemotional Wealth (SEW) eine bedeutende Rolle spielt.
Gemeint sind Unternehmen, in denen die Unternehmerfamilie den Verlust des
Unternehmens oder potenzielle Reputationsverluste mit einem sozialen Ver-
mogensverlust verbindet. Die Bindung der Familienmitglieder an das Unter-
nehmen und ihre Loyalitdt gegeniiber dem Familiensystem beférdern die Be-
reitschaft, dieses besondere Kapital zur Verfiigung zu stellen, also in das SEW zu
investieren.

In dynastischen Unternehmerfamilien kann die Bindung der familidren Ge-
sellschafter an das gemeinsame Unternehmen als geringer eingestuft werden
(Kollner et al. 2020, S. 196-197). Gesellschafterdarlehen und auch neues Eigen-
kapital, welches dem Unternehmen durch Gesellschaftereinlagen zugefiihrt wird,
stellen in diesen grofien Eigentiimerkreisen eine Moglichkeit dar, um die indi-
viduellen Familienmitglieder der zersplitterten Eigentiimergruppe an der Un-
ternehmensfinanzierung zu beteiligen.

Im Hinblick auf die theoretischen Grundlagen sind Gesellschafterdarlehen
und Eigenkapitaleinlagen im Bereich der Finanzierungsfragen von Familienun-
ternehmen zu verorten, die einen Teilbereich der Family Governance darstellen
(Witt 2018, S. 416-417). Das Gesellschafterdarlehen, dessen Zuldssigkeit nach
Kormann (2018, S. 183) zu den typischen betriebswirtschaftlichen Fragen einer
Familienstrategie gehort, nimmt eine Zwitterstellung zwischen Eigen- und
Fremdkapital ein, bei dem die Anteilseigner ihrem Unternehmen riickzahlbares
Kapital iiber einen bestimmten Zeitraum zur Verfiigung stellen (Natermann und
Schonecker 1998, S. 414).

Eigenkapital kann nach Eberhard Natermann und Ludger Schonecker (1998,
S. 408-410) grundsitzlich iiber zwei Wege generiert werden: von innen aus dem
betrieblichen Leistungsprozess oder von auflen iiber eine Kapitalerh6hung. Da
eine Innenfinanzierung (z. B. durch Gewinnthesaurierung) regelméifiig dort an
ihre Grenzen stof3t, wo entweder ungewohnlich hoher Kapitalbedarf besteht oder
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die Ertragslage des Unternehmens die Ausnutzung von Innenfinanzierungs-
moglichkeiten limitiert, greifen Familienunternehmen auf Auflenfinanzierun-
gen {iber den Zufluss von neuem Eigenkapital, zumeist aus dem bestehenden
Gesellschafterkreis, zuriick. Die Zufithrung von neuem Eigenkapital durch neue
Gesellschaftereinlagen, etwa im Wege der Emission von Aktien, ist nach Jorg
Baetge et al. (2012, S. 7) eine Mafinahme der Auflenfinanzierung.

Bei der Auflenfinanzierung aus dem bestehenden Gesellschafterkreis wird
laut Natermann und Schonecker (1998, S. 410) zwischen zwei Moglichkeiten
unterschieden: Wird eine Kapitalerh6hung aus dem bestehenden Gesellschaf-
terkreis mit Erhalt der geltenden Anteilsquoten gewiinscht, muss sich jeder
Gesellschafter entsprechend seiner Quote an der Kapitalmafinahme beteiligen.
Diese erste Moglichkeit ldsst sich nur in einem kleinen, personlich bekannten
Gesellschafterkreis realisieren und setzt die Liquiditdt eines jeden Gesellschafters
in entsprechender Hohe voraus. Bei der zweiten Mdoglichkeit, die bei der Un-
ternehmerfamilie 1 identifiziert werden kann, beteiligen sich nicht alle Famili-
engesellschafter entsprechend ihrer Quoten an einer Kapitalerh6hung, sondern
Einzelne leisten zu nicht bestimmten Zeitpunkten, wenn es ihre private finan-
zielle Situation zulésst, eine Eigenkapitaleinlage, so dass es theoretisch zu einer
Verschiebung der Besitz- und Machtverhiltnisse kommen konnte:

»Wenn Sie 50 Millionen auf dem Konto liegen haben und sagen: »Was soll ich mit dem
Geld machen? Ich habe zehn Kinder. Da habe ich lieber mehr Unternehmensanteile,
weil ich glaube, dass das langfristig ein Top-Investment ist.<« (Reprdsentant a der Un-
ternehmerfamilie 1)

4.2.2. Die Verzinsung von Gesellschafterdarlehen und -einlagen

Die Gewidhrung eines Darlehens durch einen Familiengesellschafter erfolgt nach
Kormann (2013, S. 35, 37) iiber das in der Literatur so benannte »Schiitt-aus-hol-
zuriick-Verfahren«, bei dem eine hohe Ausschiittung zu einem beachtlichen Teil
gegen eine gute Verzinsung als Gesellschafterdarlehen oder Gesellschafterein-
lage (Natermann und Schénecker 1998, S. 410) im Unternehmen stehengelassen
wird. Die Uberfithrung von Liquiditdt aus der kollektiven Bindung in die freie
Verfligung des Familiengesellschafters tritt damit in Form von Zinsen auf Ge-
sellschafterdarlehen auf, wobei das Darlehen als Substitut fiir eine Beteiligung
und die Zinsen als Substitut fiir Beteiligungsertrége betrachtet werden konnen.
Die Vereinbarungen bieten meist attraktive Zinsen - etwa in Hohe eines lang-
fristigen Bankdarlehens oder gar der im Steuerrecht iiblichen sechs Prozent -
bei kurzfristiger Kiindbarkeit, z. B. zum Geschiftsjahresende (Kormann 2017,
S. 304).

Auch der Représentant der Unternehmerfamilie 3 und der Reprisentant der
Unternehmerfamilie 5 beschreiben in den gemeinsamen Gesprachen, dass sich
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die Darlehensgewidhrung fiir die Familiengesellschafter als finanziell lukrativ
erweist, da die Darlehenskonten, im Vergleich zum Marktumfeld, mit 4,5 bis
5 Prozent sehr hoch verzinst werden: » Wir schiitten sehr restriktiv aus und die
Gesellschafter legen einen GrofSteil wieder an iiber Darlehenskonten. Die »>Zwei-
jahrigen« sind zurzeit mit 4,5 Prozent verzinst.« (Reprdsentant der Unterneh-
merfamilie 5)'*

Der Reprdsentant a der Unternehmerfamilie 1 spricht diesbeziiglich von einer
zusétzlichen Ausschiittung fiir die Familiengesellschafter, die je nach Anteils-
grofle unterschiedlich hoch ausfillt, d. h. den Gesellschaftern mit groffen Anteilen
fliefit aufgrund der Verzinsung eine héhere Liquiditit zu, die Gesellschafter mit
kleineren Unternehmensanteilen, die weniger Kapital im Unternehmen angelegt
haben, bekommen weniger. Der Représentant der Unternehmerfamilie 5 legt in
den gemeinsamen Gespréchen dar, dass ca. 80 Prozent der ausgeschiitteten fi-
nanziellen Mittel auf die Darlehenskonten im Unternehmen zuriicktransferiert
werden.

Mit Blick auf den Doing-Family-Ansatz stellen die Verzinsung von Gesell-
schafterdarlehen und Eigenkapitaleinlagen besondere Praxen von Unterneh-
merfamilien dar, die zu einer direkten Befriedigung der Liquiditdtsbediirfnisse
der familidren Gesellschafter beitragen. Diese Praxen lassen sich allerdings nicht
eindeutig den Bausteinen zur Herstellung von Familie (Jurczyk und Meysen
2020, S. 28ff.) zuordnen, da sie die Treuhindermentalitit mithilfe monetirer
Instrumente, die so nicht direkt in dem Doing-Family-Ansatz angesprochen
werden, herstellen.

Kormann (2013, S. 230-231) legt dar, dass vom Unternehmensinteresse her
kaum etwas gegen dieses »flexible Kapital« der Gesellschafter eingewendet
werden kann. Das Geld bleibt, obwohl Gesellschafterdarlehen im Notfall in die
Haftung des Gesellschaftskapitals einbezogen werden, im groflen Ganzen im
Unternehmen gebunden, so dass dieses eine hohe Finanzierungskraft und eine
fiir mehrgenerationale Familienunternehmen typische hohe Eigenkapitalquote
hat (Gallo und Vilaseca 1996, S. 388, 390; Schielke 2009, S. 224). Dies wird durch
die folgende Aussage des Repridsentanten der Unternehmerfamilie 3 bestitigt:
»Dadurch liegt natiirlich bei uns relativ viel Geld, also relativ viel Finanzierung,
was natiirlich sehr attraktiv ist.«

Dadurch, dass individuellen und aperiodischen Bedarfen Rechnung getragen
werden kann, besteht nach Kormann (2013, S. 230-231) die Mdglichkeit einer
relativ niedrigen reguldren Ausschiittungsquote fiir die Gesamtheit der Famili-
engesellschafter. Nach dem »Konzept der Meistbegiinstigung« kann so ein

104 Reprisentant der Unternehmerfamilie 3: »Gesellschafterdarlehen kriegen die bei uns auch.
Wir haben Fiinf-Prozent-Konten tiglich, also die Gesellschafter-Girokonten mit fiinf Prozent
verzinst.«
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Vorteil fiir den einzelnen Familiengesellschafter geschaffen werden, ohne dass
die Gesellschaftergemeinschaft gravierende Nachteile hinnehmen muss.

Zudem werden hohe Ausschiittungen, die im Wege von Gesellschafterdarle-
hen wieder in das Unternehmen flief8en, nach Uwe Flach und Schonecker (1998,
S.431) durchaus positiv beurteilt, da auf diesem Weg, aufgrund der steuerlichen
Abzugsfihigkeit der Zinsen, die Steuerbelastungsquote des Familienunterneh-
mens gesenkt werden kann. Diese Argumentation hebt auch der Reprisentant
der Unternehmerfamilie 3 in den gemeinsamen Gespréichen hervor: »Der Zins
belastet die Gesellschaft steuerlich ja nicht.« Der Reprisentant der Unterneh-
merfamilie 5 beschreibt wihrend der gemeinsamen Gespriche allerdings, dass
die hohen Verzinsungen der Darlehenskonten (in diesem Fall 4,5 Prozent ge-
geniiber dem Finanzamt zunehmend begriindet werden miissen. Denn sonst
werden die gezahlten Zinsen als Betriebsausgaben nicht anerkannt und der
Charakter einer »steuergiinstigen Vorabausschiittung«, wie sie der Représentant
der Unternehmerfamilie 3 nennt, ist nicht mehr gegeben.'®

Kormann (2013, S. 37) betont, dass die Darlehensgewdhrung in jedem Fall
geordnet werden muss. Insbesondere gilt es zu verhindern, dass zu viele Ge-
sellschafter zu hohe Betrdge kiindigen. Fiir derartige Fille hat die Unterneh-
merfamilie 1 Vorsorge getroffen, wie sich den Frage- und Antwortbogen ent-
nehmen ldsst. Hier kann der Familienrat die der Familienholding zur Verfiigung
gestellten Darlehen in Zeiten einer Krise theoretisch sperren. Ein Gesellschafter
hitte so keine Moglichkeit, den dem Unternehmen zur Verfiigung gestellten
Darlehensbetrag ausbezahlt zu bekommen.

Eine weitere Schwierigkeit, auf die der Représentant der Unternehmerfami-
lie 5 in den gemeinsamen Gesprdchen mit Bezug auf die hohe Verzinsung der
Darlehenskonten hinweist, ist, dass die Familiengesellschafter »Zinsarbitrage-
Geschdifte« getitigt haben (G6cke und Kohler 2002, S. 162; Welfens 2013, S. 512).
Der Reprisentant der Unternehmerfamilie 5 beschreibt zwar nicht explizit, ob
die Kapitalaufnahme durch die Gesellschafter in einer anderen Wéhrung er-
folgte, aber er legt dar, dass die Darlehen auf dem Markt aufgenommen wurden
und im Unternehmen zu einem héheren Zinssatz angelegt wurden. Die Famili-
engesellschafter nutzten also angelehnt an Lloyd Blenman (1991, S. 706) die
unterschiedlichen Méglichkeiten zum Aus- und Verleihen (Transaktionskosten)
finanzieller Mittel aus. Dieses Vorgehen versucht man in dem betroffenen Un-
ternehmen, aufgrund der iiberproportional hohen Zinszahlungen, die an die

105 Das Finanzamt konnte den Betriebsausgabenabzug fiir die gezahlten Zinsen aufgrund der
Annahme einer »verdeckten Gewinnausschiittung« (Kuimaul 2014, S. 365-366), dies legt
der Reprisentant b der Unternehmerfamilie 2 dar, verweigern. Eine weitere Moglichkeit
stellt eine Schenkung an Kinder mit der Verpflichtung zur anschlieenden Darlehensge-
wihrung an das Unternehmen dar (»Familiensplitting«, Loffler und Schiffer 1998, S. 236-
237).
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Familiengesellschafter zu entrichten sind, mit der Festlegung zu vermeiden, dass
einmal abgefiihrtes Kapital nicht erneut im Unternehmen angelegt werden darf:
»Die Leute haben Geld auf dem Markt aufgenommen und bei uns wieder angelegt.
Nach langen Diskussionen haben wir beschlossen, dass die Gesellschafter, wenn sie
einmal Geld aus der Firma rausgenommen haben, dieses nicht mehr zuriicklegen
konnen.«

Das Schiitt-aus-hol-zuriick-Verfahren erméglicht nach Natermann und
Schonecker (1998, S. 410-411) auch Eigenkapitalerh6hungen aus dem beste-
henden Gesellschafterkreis. Eine verfahrensimmanente Problematik, die aller-
dings bei den Unternehmerfamilien in diesem Sample keine grofle Rolle zu
spielen scheint, ist die Gewihrleistung, dass sich die Gesellschafter diesem
Verfahren anschlielen. Die Reprisentanten der Unternehmerfamilie 1 legen im
Zuge der gemeinsamen Gesprache dar, dass sich auf den Gesellschafterkonten
viel Kapital befindet, was auf einen hohen Riicktransfer von ausgeschiitteter
Liquiditét in das Unternehmen hindeutet. Die stindige Mdglichkeit der Kapi-
taleinlage wird also von den Gesellschaftern wahrgenommen, wie die folgende
Aussage von Reprisentant b der Unternehmerfamilie 1 verdeutlicht: »Bei uns hat
man wirklich das Gefiihl, dass da kein Bedarf ist. Ein GrofSteil der Leute hat ihr
Geld einfach in der Firma liegen, da kriegen sie ihre Zinsen und da ist denen das
egal.« Auch so kann den Gesellschaftern des Familienunternehmens mittels des
Riicktransfers von bereits ausgeschiitteter Liquiditét eine lukrative Geldanlage
von Seiten des Unternehmens zusitzlich zur Dividende erméglicht werden, da
auch die Gesellschafterkonten (Eigenkapitalkonten) im Vergleich zum Markt mit
zwei bis fiinf Prozent sehr gut verzinst werden.'”

Zudem miissen die Familiengesellschafter, so berichtet es der Reprasentant a
der Unternehmerfamilie 1, keine hohen Verwaltungsgebiihren wie etwa bei
einem Aktiendepot bei einer Bank fiir ihre Kapitalanlage zahlen. Fiir Kleinan-
leger, so beschreibt es die Unternehmerfamilie 1 in den Frage- und Antwort-
bogen, stellt die Verzinsung der Gesellschafterkonten/Darlehenskonten auch
eine Moglichkeit dar, etwas Sekundidrvermdgen aufzubauen, so dass dadurch
auch ein Beitrag zu einer gleicheren Vermdgensverteilung innerhalb des Ge-
sellschafterkreises geleistet wird.

Gesellschafterdarlehen werden abschliefiend, obwohl es mit Blick auf die
Kosten bzw. die Schmilerung des Unternehmensgewinns bessere Finanzie-
rungsalternativen gibt, gern genehmigt. Denn sie stellen nach der Aussage des
Reprisentanten der Unternehmerfamilie 5 ein starkes Bindungsmittel fiir die

106 Reprisentant a der Unternehmerfamilie 1: »Das wird in gewisser Weise eine Belastung, denn
das wird ordentlich verzinst. Die Zinsen liegen deutlich iiber dem freien Markt. Das wird
zwischen zwei und fiinf Prozent verzinst, kommt auf die Laufzeit an, ob es Erbschaftsteu-
erkonten sind oder current accounts.«
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Gesellschafter dar: »Zurzeit gibt es Moglichkeiten, wie man besser finanzieren
konnte, aber Gesellschafterdarlehen sind ein wichtiges Element, um die Gesell-
schafter zu binden.«

Die folgende Grafik soll verdeutlichen, in welcher Weise und wie genau die
Praxis »Darlehens- und Eigenkapitalverzinsung« die Treuhdndermentalitit auf
Gesellschafterebene herstellt (siehe Abbildung 18).

Verzinsung von Gesellschafterdarlehen

o Beriicksichtigung von Liquiditatsbediirfnissen
und Sekundérvermogensaufbau durch
Darlehensverzinsung (Finanzielle Bindung)

Darlehens- Herstellung

und Treuhdnder-
Eigenkapital- — mentalitit

verzinsung

Verzinsung von Gesellschaftereinlagen

o Beriicksichtigung von Liquiditatsbediirfnissen
und Sekundédrvermogensaufbau durch
Eigenkapitalverzinsung (Finanzielle Bindung)

Abbildung 18: Darlehens- und Eigenkapitalverzinsung als Doing der Treuhdndermentalitit
(eigene Darstellung)

4.3.  Finanzielle Dienstleistungen

Eine weitere indirekt liquiditdtswirksame Herstellungspraxis zur wirtschaftli-
chen Aufwertung der Familienunternehmensbeteiligung im Sinne der Treu-
hidndermentalitdt sind finanzielle Dienstleistungen, welche die Unternehmerfa-
milien den Familiengesellschaftern vorrangig zur Unterstiitzung in steuerlichen
und rechtlichen Angelegenheiten anbieten. Tabelle 7 gibt eine kurze Ubersicht
dieser »Financial Services« (Pieper 2007, S. 165), die vier der am Forschungs-
projekt teilgenommen habenden Unternehmerfamilien anbieten.
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Tabelle 7: Finanzielle Dienstleistungen

Unternehmer- Finanzielles Dienstleistungsangebot
familie
- Erstellung von Einkommen-, Erbschaft- und Schenkungsteuerer-
klarungen
- Unterstiitzung bei Ehevertragen und Anteilsiibertragungen
1 - Unterstiitzung bei speziellen steuerlichen Anliegen auslandischer
Gesellschafter

Dienstleister: Steuerabteilung des Familienunternehmens

- Unterstiitzung bei steuerlichen Fragen

- Ubernahme von Nachlassplanung, Testamentserstellung und -voll-
streckung

- Zinsgiinstige Geldanlage

Dienstleister: Treuhandgesellschaft

- Steuerliche Betreuung von nationalen und internationalen Gesell-
schaftern

Dienstleister: Steuerberatungsgesellschaft der Unternehmerfamilie

- Gemeinschaftliche Losung von nationalen steuerlichen Problemen in
der Grof}familie

Dienstleister: Externe Steuerberatungsgesellschaft

Quelle: Eigene Darstellung.

Unter die Kategorie »finanzielle Dienstleistungen« werden nur gemeinschaftli-
che Losungen der Unternehmerfamilien zu rechtlichen und steuerlichen Fra-
gestellungen gefasst, die den Gesellschafterinnen vermutlich Kostenersparnisse
bringen. Steuerliche und rechtliche Dienstleistungen durch Family Offices
konnen im Zuge der Datenauswertung auch identifiziert werden, z. B. bei der
Unternehmerfamilie 2: »Die steuerlichen Themen einzelner Gesellschafter sind
von diesen selbst mit Unterstiitzung des Family Office zu regeln.« Diese fallen aber
nicht unter die Kategorie der finanziellen Dienstleistungen, da sich Familien-
gesellschafter i. d. R. in das Family Office der Unternehmerfamilie einkaufen
miissen, um dessen Dienstleistungen in Anspruch zu nehmen. Diese finanzielle
Herstellungspraxis bezieht sich ausschlief3lich auf die »Benefits« (Pieper 2007,
S. 165), die fiir die Gesellschafter schlichtweg aufgrund ihrer Beteiligung kos-
tenschonend, teilweise auch kostenfrei, durch das Unternehmen oder externe
Dienstleister erbracht werden.

Finanzielle Dienstleistungen sind in der Family Governance im Bereich des
Vermdégensmanagements zu verorten. Das Angebot von derartigen Dienstleis-
tungen ist von der Entscheidung der Unternehmerfamilie abhingig, ob die
Verwaltung des familidren Vermogens individuell oder gemeinschaftlich vor-
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genommen wird (vgl. hierzu auch Kollner et al. 2020, S. 208). Die Ergebnisse
verdeutlichen, dass in vier von sieben dynastischen Unternehmerfamilien, zu-
mindest im steuerlichen und rechtlichen Bereich, eine gemeinschaftliche Ver-
waltung vorherrschend ist.

4.3.1. Steuerliche und rechtliche Beratung in der wachsenden
Unternehmerfamilie

Nach Arno Lehmann-Tolkmitt und Roland Kahn (2017, S. 598) besteht mit zu-
nehmender Reife und Grofe eines Familienunternehmens, der Erweiterung des
Gesellschafterkreises und den komplexer werdenden Anforderungen an die
Gesellschafter oft der Wunsch nach Unterstiitzung bei den konkreten prakti-
schen Abldufen, die eine Gesellschafterstellung mit sich bringt. Denn im Zeit-
verlauf entsteht bei nachhaltigem Unternehmenserfolg ein zunehmend kom-
plexes Gesamtvermogen der Unternehmerfamilie (Briickner 2018, S. 368) und
gerade im Fall international aufgestellter Familien steigt mit der Grofle des
Vermogens auch die rechtliche und steuerliche Komplexitit (Canessa et al. 2016,
S. 79). Zu dieser Unterstiitzung gehoren nach Lehmann-Tolkmitt und Kahn
(2017, S. 597, 607) nicht nur Leistungen im Bereich der Regelung von Vermo-
gensfragen, sondern auch rechtliche und steuerliche Dienstleistungen, auf wel-
che die Familienmitglieder qua ihrer Gesellschafterstellung angewiesen sind.
Anlisse fiir derartige Uberlegungen gibt es im Rahmen der Family Governance
viele. Fiir die Unternehmerfamilie entwickelt sich im Laufe ihres Lebenszyklus
immer wieder die Frage nach gemeinsamen Beratungs-, Service- oder Verwal-
tungsaufgaben fiir die Gesellschafter. Die notwendigen Fragen sollte sich jede
Familie stellen, die Antworten miissen zwangsldufig individuell ausfallen.
Verantwortlich dafiir sind letztendlich die Vermogensinhaber. Fiir viele In-
haber geht es darum, ihre rechtlichen und steuerlichen Verpflichtungen aus der
Gesellschafterstellung richtig umzusetzen. Jeder einzelne Gesellschafter ist fiir
diese Aufgabe zunichst selbst verantwortlich und kann sie selbst wahrnehmen.
Es kann allerdings bei zunehmender Komplexitit der Strukturen und der Fa-
milienkonstellation sinnvoll sein, diese Themen gemeinsam im Familienkreis zu
ordnen und zu organisieren, da sie zunehmend zu einer vielschichtigeren Ma-
nagementaufgabe werden (Lehmann-Tolkmitt und Kahn 2017, S. 598, 607).
Angelehnt an Boris Canessa et al. (2016, S. 79) sollte der Aufbau eigener
Rechts- und Steuerkompetenz oder die gemeinschaftliche Einbindung von ex-
ternen Steuerberatern in Erwidgung gezogen werden, wenn dies - auch unter
Kostengesichtspunkten - einen Effizienzgewinn erwarten lisst. Gemeinsame
Regeln und Leitlinien fiir den steuerlichen und rechtlichen Teil der Gesell-
schafterstellung bieten vielfach Nutzen: Sie ordnen und kldren Fragen, die sich
jeder einzelne Gesellschafter ohnehin stellt. Zudem kann durch ein gemeinsames
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Vorgehen effizienter und professioneller gehandelt werden, da Synergien und
neue Chancen erschlossen werden konnen. Der praktische Nutzen eines ge-
meinsamen rechtlichen und steuerlichen Angebots liegt auch in einer einheitli-
chen Qualitit und einer Optimierung der Kosten dieser Dienstleistungen sowie
dem Abgleich steuerlicher Interessenslagen. Die gemeinsame Regelung von
rechtlichen und steuerlichen Belangen und die Zurverfiigungstellung von sons-
tigen Dienstleistungen bedeuten allerdings auch, dass es eine gemeinsame Sicht
auf die Dinge sowie gemeinsame Ziele, Regeln und Strukturen braucht (Leh-
mann-Tolkmitt und Kahn 2017, S. 598-599, 605).

Ein reflektierender Blick auf die theoretischen Grundlagen verdeutlicht, dass
es gerade in dynastischen Unternehmerfamilien eine Vielzahl von Gesellschaf-
tern geben kann, die von der gemeinsamen rechtlichen und steuerlichen Bera-
tung, insb. aufgrund von mangelnder Kompetenz in diesen Themenbereichen,
profitieren wiirden. Dies ist gerade vor dem Hintergrund der international zer-
streuten Gesellschafterkreise und des komplexen Gesamtvermogens auf dieser
unternehmerfamilidren Stufe hervorzuheben (vgl. hierzu auch Kéllner et al. 2020,
S. 196-197). Zudem kann bei einer derart groflen Gesellschafteranzahl davon
ausgegangen werden, dass gemeinschaftliche Losungen kostenoptimierend sein
konnen.

4.3.2. Steuerliche Themen in dynastischen Unternehmerfamilien

An den Eintritt in eine Gesellschafterstellung sind vielfiltige Folgen gekniipft.
Durch die Beteiligung kénnen gesetzliche Steuerpflichten ausgeldst werden, etwa
wenn das Unternehmen eine Dividende an die Gesellschafter zahlt (§ 20 Abs. 1
Nr. 1 Einkommensteuergesetz), deren einheitliche Bearbeitung sich anbietet
(Lehmann-Tolkmitt und Kahn 2017, S. 598-599). Nach Wilson (2012, S. 18) be-
sitzen Ultra-High-Net-Worth-Individuen viele Arten von Vermogensgegen-
stinden (auch »globale Vermogensgegenstdnde«), genug Einkommen und eine
potenzielle Steuerpflicht, so dass Verbesserungen der steuerlichen Effizienz
notwendig werden konnen. Die rechtlichen und steuerlichen Fragen und Auf-
gaben der Mitglieder einer dynastischen Unternehmerfamilie sind duflerst
vielfiltig. Sie konnen die private Lebensfithrung der Familienmitglieder betreffen
oder die Vermogens- und Investitionssphére der Familie und der von ihr ge-
haltenen Gesellschaften (Canessa et al. 2016, S. 79).

In den gemeinsamen Gespréchen sowie in den Frage- und Antwortbégen wird
ein deutlicher Schwerpunkt auf die Einkommensteuer- und Nachfolgethematik
gelegt'”. Hierbei geht es, wie auch Canessa et al. (2016, S. 89) beschreiben, um das

107 Fiir weitere unternehmerfamilidre Aufgaben im Bereich Recht und Steuern vgl. Canessa et
al. (2016, S. 79-80).
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gemeinsame Ziel der Unternehmerfamilie, die persénlich und wirtschaftlich
verfolgten Ziele aller Beteiligten bestmdglich zu verwirklichen und zugleich die
Vermogensnachfolge in erb- und familienrechtlicher, gesellschaftsrechtlicher
und steuerlicher Hinsicht optimal zu gestalten.

Passend zu den Ausfithrungen von Hennerkes und Kirchdérfer (2015, S. 116)
sind in der Vergangenheit bei den in diesem Sample vertretenen Familienun-
ternehmen aus einem einzigen Steuersubjekt durch Konzernbildung eine Viel-
zahl steuerpflichtiger Gesellschaften und auch gesonderte Besteuerungskreise
entstanden. Alle Unternehmen in diesem Sample konnen als Konzerngesell-
schaften (Baetge et al. 2004, S. 1-2) bezeichnet werden. Dabei kénnen die Fa-
milienmitglieder exemplarisch Gesellschafter der Muttergesellschaft sein und als
Steuersubjekte zur Einkommensteuer, neben einer Vielzahl von steuerpflichti-
gen Gesellschaften, veranlagt werden. Diese Vielfalt fiihrt zu komplizierten
steuerlichen Verhaltnissen.

Betrachtet man etwa den Weg des Gewinns einer amerikanischen Vertriebs-
gesellschaft, der als Dividende bis auf die Ebene der Familiengesellschafter der
Muttergesellschaft ausgeschiittet wird, stellt sich die Frage der Besteuerung nicht
nur in Bezug auf verschiedene Steuerarten (z. B. deutsche und amerikanische
Einkommensteuer, Korperschaftsteuer und Gewerbesteuer). Sie stellt sich auch
auf mehreren Steuerebenen und im Hinblick auf zahlreiche Steuersubjekte. All
diese Ebenen miissen sowohl in steuerlicher Hinsicht unter Einbeziehung der
Regelungen der jeweiligen nationalen Steuergesetze, des jeweiligen Auflensteu-
errechts und der mafigeblichen Doppelbesteuerungsabkommen als auch in li-
quiditdtsméfiger Hinsicht aufeinander abgestimmt werden. Hier sind tiefgrei-
fende Kenntnisse des deutschen, auslindischen und internationalen Steuer-
rechts gefragt, die der Unternehmerfamilie hdufig nicht ohne weiteres zur
Verfligung stehen (Hennerkes und Kirchdorfer 2015, S. 116-117).

Fiir jedes Familienmitglied entsteht auch im Zusammenhang mit dem Eintritt
in die Gesellschafterstellung ein rechtlicher Regelungsbedarf im Bereich der ei-
genen Gesellschafternachfolge (Lehmann-Tolkmitt und Kahn 2017, S. 598). Ziel
ist es nach Canessa et al. (2016, S. 89-90), die personlich und wirtschaftlich
verfolgten Ziele aller Beteiligten bestmdglich zu verwirklichen und zugleich die
Vermogensnachfolge in erb- und familienrechtlicher, gesellschaftsrechtlicher
und steuerlicher Hinsicht moglichst optimal zu gestalten, gerade weil ein Erbfall
nicht selten iiberraschend eintritt. Fehlen in diesem Fall hinreichende Nachfol-
geregelungen, kommen die gesetzlichen Vorschriften zur Anwendung, d. h. es
tritt die gesetzliche Erbfolge ein. Dies fiihrt in aller Regel zu unerwiinschten
Folgen, da der Nachlass im Ganzen an die aus den Abkémmlingen und ggf. dem
iiberlebenden Ehegatten gebildete Erbengemeinschaft fallt.'*®

108 Die Berechtigung jedes Einzelnen richtet sich dann nach der gesetzlichen Erbquote. Wie
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Die Erbschaftsteuer ist nach Hennerkes und Kirchdorfer (2015, S. 206) eine
erhebliche Belastung fiir die Liquiditdt des Familienunternehmens in dreifacher
Hinsicht: Sie ist unvermeidbar, sie kommt unangekiindigt und sie ist aus dem
versteuerten Einkommen zu entrichten. Der aus ihrer Zahlung resultierende
Liquiditétsabfluss kann die Wettbewerbsfihigkeit iiber viele Jahre entscheidend
beeintrichtigen. Hennerkes und Kirchdorfer legen dar, dass die Zahlung der
Erbschaftsteuer aus den versteuerten Einkommen bei einer Ertragsteuerbelas-
tung von 45 Prozent bedeutet, dass 180 Prozent des Erbschaftsteuerbetrags
verdient worden sein mussten oder noch verdient werden miissen, um die Erb-
schaftsteuer bezahlen zu konnen. Fiir viele Unternehmen ist diese wirtschaftliche
Doppelbelastung des Nachlasses mit Einkommensteuer des Erblassers und der
Erbschaftsteuer des Erben untragbar.

Die gesetzlichen Rahmenbedingungen sind bei der Erbschaftsteuer komplex.
Fiir Familienunternehmen ist es angesichts der erbschaftsteuerlich sehr hohen
Bewertung der Unternehmen zur Vermeidung bestandsgefdhrdender Liquidi-
tatsabfliisse unerldsslich geworden, die eigene Situation so zu gestalten, dass
moglichst viel des Vermdogens unter Inanspruchnahme der Vergiinstigungen des
neuen Rechts auf die nidchste Generation iibertragen werden kann. Die sicherlich
wichtigste Moglichkeit die Erbschaftsteuerlast zu mindern, die auch in den ge-
meinsamen Gespridchen mit den Familienreprédsentanten angesprochen wird,
stellt die vorweggenommene Erbfolge dar (Hennerkes und Kirchdérfer 2015,
S.211-212).

4.3.3. Finanzielle Dienstleistungsangebote in dynastischen
Unternehmerfamilien

Die finanziellen Dienstleistungen, die aus den Daten emergieren, kénnen als
Elemente des Vermdgensmanagements dynastischer Unternehmerfamilien (K6l-
Iner et al. 2020) verstanden werden, die sich im Verlauf der Generationen zu-
nehmend weiterentwickelt und professionalisiert haben.

Im Zuge der Datenauswertung wird angelehnt an Lehmann-Tolkmitt und
Kahn (2017, S. 604) deutlich, dass es oftmals fiir ein Family Office keiner ei-
genstdndigen Konstruktion oder eines rechtlichen Vehikels bedarf. Viele Auf-
gaben wie z. B. steuerliche und rechtliche Dienstleistungen fiir Familienmit-
glieder kénnen tiber die Administration des Unternehmens abgedeckt werden.

sich die Erbengemeinschaft auseinandersetzt, bleibt dieser iiberlassen. Es ist daher nicht
gewihrleistet, dass sich die Nachfolge des unternehmerischen Vermégens so vollzieht, wie
es den Vorstellungen des Erblassers entspricht und wie es zum Besten fiir das Unternehmen
wire (Canessa et al. 2016, S. 90).
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Als finanzielle Dienstleistung bietet die Unternehmerfamilie 1 ihren Famili-
engesellschaftern an, dass sie ihre Einkommen-, Erbschaft- und Schenkung-
steuererkldrungen durch die Steuerabteilung des Mutterunternehmens des Kon-
zerns anfertigen lassen kénnen. Der Représentant a der Unternehmerfamilie 1
betont, dass die Steuerabteilung die Steuererkldrungen lediglich zur Einreichung
bei den Finanzbehorden erstellt. Eine steuerliche Beratung durch diese Organi-
sationseinheit des Unternehmens erfolgt ausdriicklich nicht:

»Die Steuerabteilung bearbeitet unsere Steuererkldrungen mit. Einige Mitarbeiter
werden freigestellt, um in der Beteiligungsgesellschaft der Unternehmerfamilie zu ar-
beiten, unsere Sekretdrin zum Beispiel. Die werden von der Firma bezahlt, arbeiten aber
nur fiir uns.«

Zudem befasst sich die Steuerabteilung mit steuerlichen Belangen ausldndischer
Gesellschafter, um Probleme, z. B. im Zusammenhang mit der Wohnsitzbe-
steuerung, zu vermeiden. Sie unterstiitzt ferner bei der Erstellung von Ehever-
tragen, was sowohl fiir die Unternehmerfamilie selbst als auch fiir den einzelnen
Gesellschafter von Vorteil sein kann, da so alle Erfordernisse, welche die Un-
ternehmerfamilie an den Vertrag stellt, mit in diesen einbezogen werden kénnen.
Der individuelle Familiengesellschafter kann praktisch vor dem Notartermin alle
erforderlichen Informationen durch die Steuerabteilung einholen und so Aus-
einandersetzungen mit der Unternehmerfamilie, die sich aus einer ungeeigneten
Vertragsgestaltung ergeben kénnten, vorbeugen.

Es besteht ein konzerninterner Dienstleistungsvertrag, d. h. das Mutterun-
ternehmen, dessen Steuerabteilung die Steuererklirungen und die entspre-
chenden Vertrage bearbeitet, wird von der Konzerngesellschaft, iiber welche die
Unternehmerfamilie Haupteigentiimerin des borsennotierten Konzerns ist, fi-
nanziell entlohnt, natiirlich nach den steuerlichen Vorschriften »at arms length«
(vgl. hierzu spezifisch Homburg 2010, S. 282):

»Die einzige Verbindung zum Unternehmen ist letztendlich, dass wir ein Dienstleis-
tungsabkommen mit dem Mutterunternehmen haben. Das sind so 600.000 oder
700.000 Euro. Das wird also genau berechnet und auch entsprechend angepasst, »at
arms lengthc« alles.« (Reprdsentant a der Unternehmerfamilie 1)

Die beschriebene Struktur der Unternehmerfamilie 1 zur Erbringung von steu-
erlichen und rechtlichen Dienstleistungen dhnelt der Struktur des »Embedded
Family Office«, die Zellweger und Nadine Kammerlander (2015, S. 1288-1290)
sowie Kirby Rosplock (2021, S. 27-28, 30-32) beschreiben. Die Forscher verste-
hen darunter ein in das Unternehmen eingebettetes Familienbiiro. Yvonne
Briickner (2018, S. 368-369) beschreibt passend hierzu, dass Unternehmerfa-
milien zur Bearbeitung ihres komplexen Gesamtvermdgens nicht selten - zu-
mindest tempordr - auf den unternehmensseitigen Chief Financial Officer
(Leiter Finanzen und Controlling) zuriickgreifen. Im Stammunternehmen oder
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hieran organisatorisch angebunden befindet sich dann, passend zu der Struktur
von Unternehmerfamilie 1, ein aus diesem Ursprung gewachsenes Privatsekre-
tariat, das hiufig den Einstieg in eine systematische, professionelle Bearbeitung
des Gesamtvermogens darstellt.

Im Hinblick auf eine Unterstiitzung bei der Einkommensteuer ist angelehnt
an Canessa et al. (2016, S. 80) denkbar, dass die mit der steuerlichen Unter-
stiitzung betrauten Mitarbeiter alle relevanten Unterlagen fiir die Steuererkld-
rungen der Familienmitglieder sammeln und mit diesen Informationen die Er-
klarung intern erstellen. Es ist von groflem Vorteil, wenn die intern zustdndigen
Personen ein gutes »Bauchgefiihl« dafiir haben, in welchen Situationen sich
rechtliche oder steuerliche Problemstellungen (z. B. bei einem lingeren Aus-
landsaufenthalt oder dem Wegzug eines Familienmitgliedes) ergeben kénnten,
fiir die externe Berater hinzugezogen werden sollten (vgl. ebd., S. 77).

Eine finanzielle Dienstleistung im Hinblick auf die Erbschaftsteuer, die auch
in den gemeinsamen Gesprichen von Représentant a der Unternehmerfamilie 1
benannt wird, ist die Abwicklung der vorweggenommenen Erbfolge durch die
Steuerabteilung des Familienunternehmens: »Den Vermdgensiibergang auf die
ndchste Generation haben wir vollzogen. Es sind also noch sehr wenige Anteile bei
der zehnten Generation, auch bei der elften nicht allzu viele.« Neben den un-
verzichtbaren Nachfolgeregelungen fiir den Erbfall erweist sich die vorwegge-
nommene Erbfolge nach Canessa et al. (2016, S. 91-92) fiir das Ziel einer effek-
tiven, schrittweisen Heranfithrung der Nachfolgegeneration an die Rolle eines
Vermogenstriagers und Gesellschafters als zentraler Bestandteil einer erfolgrei-
chen Nachfolgegestaltung. Die Nachfolgestrategie kann begleitet durch den
Ubertragenden umgesetzt, eingeiibt und notfalls korrigiert werden. Fiir den
Ubertragenden bietet die vorweggenommene Erbfolge den Vorteil, dass im
Vorfeld gezielt gesellschaftsrechtliche Strukturen geschaffen werden konnen, die
den gewiinschten »gleitenden Vermogensiibergang« ermdglichen und einen
»Zusammenhalt des Vermogens« gewéhrleisten.

Canessa et al. (2016, S. 92) beschreiben, dass hierzu hiufig Vermogensge-
genstinde vor der Schenkung auf neu errichtete Familien-Holding-Gesellschaf-
ten iiberfiihrt werden, deren Anteile dann ebenso wie eine u. U. daneben be-
stehende Unternehmensbeteiligung (ggf. auch sukzessive) auf die Nachfolgege-
neration tibertragen werden. Neben dem Vorbehalt von gesellschaftsrechtlichen
Kontrollrechten (z. B. Kiindigungs- und Entnahmebeschrankungen) kann auch
die finanzielle Absicherung des Schenkers ein relevantes Thema sein.

Eine Ubertragung von Unternehmensanteilen unter Niebrauchsvorbehalt,
die u. a. von Reprisentant a der Unternehmerfamilie 1 in den gemeinsamen
Gesprichen benannt wird, kann ein geeignetes Mittel sein, um dem Schenker die
Ertrédge des tibertragenen Vermdgensstamms vorzubehalten (Canessa et al. 2016,
S. 92). Diese wird aber, wie das folgende Zitat des Représentanten zeigt, von den
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jiingeren Generationen aus finanzieller Perspektive nicht unbedingt als positiv
empfunden:

»Das Problem ist natiirlich auch: Die meisten dieser {ibertragenen Anteile sind mit
Nieflbrauch belastet. Dann kommen die >Jungen«< und sagen: »Jetzt habe ich hier plotz-
lich ein halbes Prozent, kriege aber nur mickrige 10.000 Euro, wo ist denn der Rest?«

Die vorweggenommene Erbfolge ist nach Hennerkes und Kirchdérfer (2015,
S. 212) die wichtigste Gestaltungsmoglichkeit zur Reduzierung der Erbschaft-
steuer. In steuerlicher Hinsicht bietet sie nach Canessa et al. (2016, S. 93) den ganz
wesentlichen Vorteil, dass der Zeitpunkt des Vermdgensiibergangs — anders als
im Erbfall - planbar ist. Es konnen Zeitpunkte genutzt werden, zu denen
Ubertragungen méglichst steuerschonend ausgefiihrt werden kdnnen, etwa weil
die steuerlichen Rahmenbedingungen gerade besonders giinstig sind oder weil
zum angestrebten Ubertragungszeitpunkt eine Situation bestehen wird, in der
die Voraussetzungen bestimmter steuerlicher Tatbestidnde voraussichtlich erfiillt
sind oder nicht erfiillt werden kénnen. Zudem bietet eine frithzeitig begonnene
und in mehreren Schritten umgesetzte vorweggenommene Erbfolge auch die
Moglichkeit der mehrfachen Inanspruchnahme erbschaft- und schenkungsteu-
erlicher Freibetrége, da diese alle zehn Jahre erneut in voller Héhe zur Verfiigung
stehen (vgl. ebd., S. 93).

Zu der vorweggenommenen Erbfolge duflert der Représentant a der Unter-
nehmerfamilie 1 in den gemeinsamen Gesprichen, dass etwa 80 Prozent der
Anteile auf die zwolfte Generation {ibertragen wurden, ohne dafiir Steuern zu
zahlen, was dafiir spricht, dass das Management durch die Steuerabteilung des
Unternehmens gut funktioniert: »Aber die Tatsache, dass wir wirklich knapp iiber
den Daumen 80 Prozent iibertragen haben auf die zwdilfte Generation, die jetzt
langsam in die Verantwortung wdchst, ohne einen Pfennig Steuer zu bezahlen, das
ist sensationell eigentlich.«

Der Anstof fiir die Beratungsleistungen der Unternehmerfamilie 1 im Bereich
der Erbschaftsteuer kommt nach der Auswertung der Frage- und Antwortbdgen
aus den Familiengremien und riihrt aus einer Vorschrift des Gesellschaftsver-
trages her.'” Bei rein erbschaftsteuerlicher Betrachtung ist jeder vermdgenden
Familie anzuraten, die Vorteile der vorweggenommenen Erbfolge zu nutzen.
Beratungsleistungen und Unterstiitzungen bei der Abwicklung von Seiten der
Unternehmerfamilie konnen sich als duflerst hilfreich erweisen. Denn die Erb-
schaftsteuer - eine der groften Gefahren fiir das Familienvermdgen tiberhaupt -
kann hierdurch erheblich gesenkt werden (Hennerkes und Kirchdorfer 2015,
S. 83).

109 Unternehmerfamilie 1: »Der Vorsitzende des Familienrates hat gemdf$ Gesellschaftsvertrag
darauf hinzuwirken, dass die Gesellschafter ihre Erbschaftsangelegenheiten regeln.«
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Die Unternehmerfamilie 5 hat eine eigene Steuerberatungsgesellschaft ge-
griindet, die sich mit den steuerlichen nationalen und internationalen Belangen
der Familiengesellschafter auseinandersetzt; dies geht aus den Frage- und Ant-
wortbdgen im Zuge der Datenauswertung hervor. Hier ist man der Auffassung,
dass eine gute Steuergestaltung zur Vermeidung von steuerlichen Nachteilen
oder Konflikten, aufgrund der steuerlichen Struktur, den langfristigen Erhalt des
Familienunternehmens foérdert:

»Das Familienunternehmen unterhilt fiir die Gesellschafter eine eigene Steuerbera-
tungsgesellschaft, die sich um die steuerlichen Belange der nationalen und interna-
tionalen Gesellschafter kiimmert. Zur >Bewahrung« des Familienunternehmens haben
wir viele Schritte unternommen, um steuerliche Nachteile oder Konflikte, die aus der
steuerlichen Struktur entstehen zu verhindern. Der Ubergang von der reinen KG auf die
mehrstockige KG mit untergeordneter SE ist ein prominentes Beispiel.«

Canessa et al. (2016, S. 78) beschreiben, dass sich bei zunehmender Gréfie des
betreuten Vermogens und einer Zunahme der betreuten Familienmitglieder die
Beschiftigung von eigenen Rechtsanwélten und Steuerberatern lohnen kann. Die
Anwilte konnen u. a. die Priifung bestimmter Vertrige iibernehmen oder Ver-
trdge fiir die Familienmitglieder bzw. die von diesen gehaltenen Gesellschaften
entwerfen, sie kénnen Gesellschaften errichten und umstrukturieren etc. Intern
beschiftigte Steuerberater kénnen die laufenden Steuererklirungen der Fami-
lienmitglieder und der von ihnen gehaltenen Gesellschaften erstellen und, in
Abhingigkeit vom Spezialisierungsgrad, eine umfassende steuerliche Beratung
anbieten. Sie sind dann eben nur fiir die eine Familie oder einen eng begrenzten
Kreis von Familien titig, wihrend extern hinzugezogene Berater (wie im fol-
genden Beispiel der Unternehmerfamilie 7) mit mehreren Familien zusam-
menarbeiten und daher Erfahrungen aus unterschiedlichen Féllen einbringen
konnen (vgl. ebd., S. 78).

Das professionelle Angebot durch eine familieneigene Steuerberatungsge-
sellschaft sollte, gerade wegen des Aspektes der personlichen steuerlichen Be-
ratung, eine noch stirkere finanzielle Herstellungspraxis fiir den Diskurs-
standpunkt Treuhdndermentalitit darstellen als die reine Erstellung von Steu-
ererkldrungen. Leider bringt die Datenauswertung weder Informationen iiber die
Organisation noch iiber die personelle Aufstellung dieses familieneigenen Be-
ratungsvehikels hervor. Derartige Informationen wiren fiir die weitere For-
schung im Bereich der finanziellen Dienstleistungen in Unternehmerfamilien
forderlich, da gerade die Griindung einer familieneigenen Steuerberatungsge-
sellschaft hier bislang weniger im Fokus stand.

Die Unternehmerfamilie 7 bietet ihren Mitgliedern gemeinschaftliche Bera-
tungen zu steuerinldndischen Themenbereichen (z. B. im Bereich der Erb-
schaftsteuer) an. Die Steuerberaterhonorare werden fiir die gesamte Unterneh-
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merfamilie aus einer Riicklage finanziert, wie aus den Frage- und Antwortbégen
hervorgeht: »Die GrofSfamilie versucht steuerinlindische Lisungen wie zum
Beispiel Themen der Erbschaftsteuer gemeinsam zu losen. Beratungen zu derar-
tigen Fragen werden dann zumeist iiber den »Familientopf< finanziert.« Zudem
unterstiitzt die Unternehmerfamilie jhre Familienmitglieder bei einer steuer-
schonenden Vermggensiibertragung auf die nichste Generation."® Diesbeziig-
lich verweist die Unternehmerfamilie 7 in den Frage- und Antwortbogen auf die
familidre Tauschborse fiir finanzielle Notlagen, die Gesellschaftern einen zeit-
nahen Zufluss von liquiden Mitteln erméglicht, um die Erbschaftsteuer, die im
Zuge der Anteilsiibertragung anfillt, begleichen zu kénnen.

Ein steuerlicher Plan fiir die gesamte Unternehmerfamilie oder Steuerspar-
modelle existieren zum Zeitpunkt der Datenerhebung nicht. Auch eine Be-
riicksichtigung steuerlicher Themen fiir Steuerauslander von Seiten des Unter-
nehmens erfolgt bislang nicht. Dennoch konnten diese gemeinschaftlichen fi-
nanziellen Dienstleistungen als Anstof zur Losung steuerlicher Fragestellungen
einen hohen emotionalen Wert fiir die einzelnen Gesellschafter haben.

Die Unternehmerfamilie 3 hat, so geht es aus den Frage- und Antwortbégen
hervor, eine Treuhandgesellschaft gegriindet, die gegeniiber den familidren
Gesellschaftern als Dienstleister im Bereich des Kontenmanagements, bei Steu-
erfragen, der Nachlassplanung und der Testamentserstellung und -vollstreckung
auftritt: »Im Hinblick auf das Gesellschaftervermdgen gibt es eine Unterstiitzung
durch die Treuhand.« Zudem koordiniert sie den Anteilshandel und die Ge-
sellschafter haben die Mdglichkeit, kurz- und langfristig zinsgiinstig Geld an-
zulegen.'"! Genau wie die finanziellen Dienstleistungen stellt die Treuhandge-
sellschaft durch ihre Dienstleistungen zur Vermogensadministration und die
Ausfithrung von Treuhandgeschiften eine erhebliche Serviceleistung fiir den
einzelnen Gesellschafter und damit eine der Treuhdndermentalitit forderliche
Herstellungspraxis dar.

4.3.4. Bindung durch finanzielle Dienstleistungen

Die Darstellung von finanziellen Dienstleistungen als Herstellungspraxis der
Treuhdndermentalitdt kniipft an die Erkenntnisse von Torsten Pieper (2007,
S. 165-166) an. Er legt dar, dass unternehmerfamilidre finanzielle Dienstleis-
tungen nicht nur aus Dividenden und finanziellen Ressourcen, sondern auch aus

110 Unternehmerfamilie 7: »Die Gesamtfamilie und die Firma, soweit sie es kann, unterstiitzt bei
der Vermdogensiibertragung in die nichste Generation.«

111 Weitere Informationen iiber die Treuhandgesellschaft wurden aus einem Portrit iiber die
Unternehmerfamilie aus der wissenschaftlichen Literatur hinzugefiigt. Auf die Literatur-
angabe wurde aufgrund des Wunsches der Reprisentanten nach vollstindiger Anonymi-
sierung verzichtet.
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finanziellen Dienstleistungen im Bereich der Steuerplanung bestehen. Diese
Dienstleistungen sind im Einzelnen fiir Familienmitglieder interessant, die in
finanziellen Belangen unerfahren sind und sich daher auf das Unternehmen und
die grof3ere Familiengruppe verlassen. Eine seiner Interviewpartnerinnen spricht
von Family-Office-Dienstleistungen: »We also provide family office services to
our family shareholders.«

Pieper (2007, S. 166) legt weiterhin dar, dass diese finanziellen Dienstleis-
tungen eine wichtige Rolle fiir den familidren Zusammenhalt spielen. Er be-
schreibt, dass die einzelnen Mitglieder diese Dienstleistungen einfach von der
Gesamtfamilie erwarten wiirden und dass eine Vernachldssigung derartiger
Unterstiitzungen im finanziellen Bereich dazu fithren kann, dass der familidre
Zusammenbhalt abnimmt. »Financial Bondings«, die das Unternehmen den Fa-
milienmitgliedern zur Verfiigung stellt, konnen nach Pieper dazu fiihren, dass
Familienmitglieder aneinandergebunden werden, entweder direkt durch die
Familie oder durch eine initiale Bindung an das Unternehmen. Sie stellen daher,
passend zur Diskursposition Treuhidndermentalitit, eine Quelle fiir den Zu-
sammenhalt der Unternehmerfamilie dar.

Finanzielle Dienstleistungen tragen im Hinblick auf die theoretischen
Grundlagen zur Realisierung der zweiten Grundform von Doing Family (Jurczyk
und Meysen 2020, S. 29-30) bei, konnen allerdings auch als spezifische unter-
nehmerfamilidre Praxen zur Herstellung der Treuhdndermentalitdt verstanden
werden, da ein Bediirfnis nach gemeinschaftlicher rechtlicher und steuerlicher
Beratung mit einer Gesellschafterstellung einhergeht, die in Nicht-Unterneh-
merfamilien eher seltener anzutreffen ist.

Die finanziellen Dienstleistungen der vier dynastischen Unternehmerfamilien
tragen auf Gesellschafterebene einerseits dem Aspekt der finanziellen Entlastung
Rechnung, da die individuelle Bestellung eines externen Steuerberaters, zwecks
Anfertigung der Steuererklirungen fiir das Finanzamt, bei jedem einzelnen
Gesellschafter vermutlich hohere Kosten verursachen wiirde. Andererseits tragt
die Unternehmerfamilie so auch dem Aspekt der Komplexititsreduktion Rech-
nung, da sich Steuererkldrungen, in denen Einkiinfte aus Kapitalvermdgen
(Dividenden), erbschaftsteuerspezifische Aspekte (Anteilsiibertragungen) oder
internationale Anliegen auslandischer Gesellschafter zu berticksichtigen sind,
relativ schwierig gestalten sollten. Einheitliche Losungen durch die interne
Steuerabteilung, intern beschéftige Rechtsanwilte und Steuerberater, familien-
eigene Beratungsvehikel oder die gemeinschaftliche Einbindung von externen
Beratern stellen einen passenden Weg dar, um die steuerliche Komplexitit in der
Unternehmerfamilie zu reduzieren.

Zudem bringen die finanziellen Dienstleistungen der Unternehmerfamilie
auch einen Sicherheitsaspekt fiir die Familiengesellschafter mit sich. Denn die
eigene steuerliche Situation hat auch immer einen privaten, sensiblen und ver-
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traulichen Charakter. Vielen Familiengesellschaftern féllt es leichter, sich vor den
Mitarbeitern des Familienunternehmens oder einem Steuerberater, der das volle
Vertrauen der gesamten Familie hat, zu 6ffnen und diesen/diesem alle erfor-
derlichen steuerlichen Hinweise fiir die Steuererkldrung transparent offenzule-
gen. Finanzielle Dienstleistungen sind daher eindeutig als Doing der Treuhdn-
dermentalitdt zu kategorisieren.

Die folgende Grafik soll verdeutlichen, in welcher Weise und wie genau die
Praxis »Finanzielle Dienstleistungen« die Treuhdndermentalitit auf Gesell-
schafterebene herstellt (siehe Abbildung 19).

Finanzielle Entlastung

® Kostenoptimierung und Ersparnisse durch

gemeinschaftliche Losungen

Komplexititsreduktion

® Einheitliche Organisation schwieriger
steuerlicher/rechtlicher Themenbereiche im . . Herstellun g
Familienkreis Finanzielle Treulifingtae
Dienst- — e

Sicherheitsaspekt leistungen

o Vertrauen in Berater/Angestellte, die mit
Erledigung steuerlicher/rechtlicher
Angelegenheiten beauftragt sind

»Financial Bondings«

® Familidrer Zusammenhalt durch finanzielle
Bindungen

Abbildung 19: Finanzielle Dienstleistungen als Doing der Treuhidndermentalitit (eigene Dar-
stellung)

4.4. Unternehmensanteil als transgenerationale Wertanlage

Die Datenauswertung verdeutlicht, dass der Wert des Gesellschafteranteils
(Shareholder Value) fiir die Familiengesellschafter eine finanzielle Herstel-
lungspraxis der Diskursposition Treuhdndermentalitit darstellt, da sie beab-
sichtigen, den Anteil im Wert erhalten, im besten Fall im Wert gesteigert, an die
nachfolgenden Generationen der Unternehmerfamilie weiterzugeben und nicht
zu verkaufen. Der Unternehmensanteil hat damit fiir die Familiengesellschafter
den Charakter einer langfristigen Wertanlage, die transgenerational weiterge-
geben wird. Ein besonderes Gewicht hat diese Herstellungspraxis bei den Fa-
milien des Samples, die ein Unternehmen besitzen, dessen Anteile an einer Borse
notiert sind. Denn die Borsennotierung fithrt dazu, dass der Shareholder Value
im Zeitverlauf einen massiven Wertzuwachs erreicht.
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4.4.1. Der Shareholder Value in der Finanzékonomie

Die Forschung in der Finanzékonomie tendiert nach Laurie Simon Bagwell
(1991, S. 218-219) sowie Peer Fiss und Edward Zajac (2004, S. 502) dazu, Un-
ternehmenseigentiimer als eine homogene Gruppe zu behandeln, die ein au-
Berordentliches Interesse an der Maximierung ihrer Unternehmensanteile hat.
Randall Morck (2014, S. 185) beschreibt, dass Finanzékonomen in diesem
Kontext von »shareholder valuations«, also Bewertungen von Unternehmens-
anteilen/Aktien durch Gesellschafter/Aktionére sprechen. H6here Bewertungen
sowie Trends in Richtung Einbehalt von Finanzen bedeuten in der Theorie der
Finanzékonomie, dass das Aktionirs- bzw. Gesellschafterkapital so allokiert ist,
dass mehr Wert generiert werden kann.

Die Finanzwirtschaft kommt nach Eugene Fama (1970, S. 384ff., 407, 413-414)
zu dieser Schlussfolgerung, da sie sich auf die »effiziente Markthypothese« stiitzt.
Die Bewertung des Aktienbestandes eines Unternehmens durch die Aktionire
reflektiert demnach im Groflen und Ganzen den grundlegenden, aktuellen Wert
pro Anteil ihres Kapitals, so wie dieses von dem Unternehmen, in das sie in-
vestiert haben, genutzt wird. Wenn die Investoren erwarten, dass das Unter-
nehmen ihr Kapital werthaltig in der Zukunft einsetzen wird, dann steigen die
Preise fiir die Unternehmensanteile an. Die Bewertung der Aktien/Unterneh-
mensanteile durch die Gesellschafter stellt demzufolge ein Maf} fiir den Erfolg
eines Unternehmens dar (Morck 2014, S. 185).

Alfred Rappaport (1986, S. 1-13, 35ff.) begriindet den Gedanken der Maxi-
mierung des Unternehmenswertes durch die langfristige Steigerung des freien
Cashflows und macht ihn als Shareholder-Value-Ansatz populdr. Ein Unter-
nehmensleiter, der sich zum Shareholder-Value-Prinzip bekennt, erkldrt damit,
dass er - neben der Sicherung von Dividendenzahlungen - der Steigerung des
Aktienkurses seiner Gesellschaft Vorrang in all seinen strategischen Uberle-
gungen einrdumt (vgl. hierzu auch Breuer und Peyerl 2006, S. 185-186). Obwohl
der Shareholder-Value-Ansatz urspriinglich dazu gedacht war, das Management
auf eine langfristige positive Entwicklung des Unternehmens auszurichten, fithrt
die Fixierung auf die Kurssteigerung in der Praxis zu einer extremen Kurzfris-
tigkeit des Denkens und Handelns (Kormann 2017, S. 137, zur Kritik am
Shareholder-Value-Konzept vgl. Schmidt und Mafimann 1999, S. 145-146, 150-
152).

Der Shareholder-Value-Ansatz bezieht sich eigentlich auf Unternehmen, die
nach Suzanne Lane et al. (2006, S. 159) den Regelungen eines Marktmodells
folgen, in welchem der Gesellschafterkreis aus Individuen und Institutionen mit
unterschiedlichen Interessen, Zielen, Investitionshorizonten und Fahigkeiten
besteht. Unternehmen, die einem Shareholder-Value-Modell folgen, haben nach
Fiss und Zajac (2004, S. 502) ggf. Wettbewerbsvorteile in Produktmérkten, da ihre

Open-Access-Publikation (CC BY 4.0)
© 2023 V&R unipress | Brill Deutschland GmbH
ISBN Print: 9783847115960 — ISBN E-Lib: 9783737015967


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

234 Ergebnisse

Governance-Strukturen eine schnellere Anpassung an sich @ndernde Umwelt-
bedingungen ermdglichen. Solche Unternehmen haben iiberlegene Féhigkeiten
in der Reorganisation ihrer Managementstrukturen, da diese es ihnen erlauben,
aggressiver in neue Produktmirkte einzusteigen und sich schneller von ineffi-
zienten Investitionen abzuwenden.

Fiir Familienunternehmen existieren nach Kormann (2017, S. 149) spezifische
Anforderungen an die Governance, sofern die Ziele der Eignergruppe spezifisch
sind und sich nicht allein aus dem allgemeinen Streben nach Gewinn oder der
Steigerung des finanziellen Unternehmenswertes (Shareholder Value) ableiten
lassen. Dies gilt fiir die Reputationsziele und das Unabhingigkeitsstreben ebenso
wie fiir die besondere Langfristigkeit der strategischen Perspektive.

4.4.2. Die Langzeitinvestition der Familiengesellschafter

Die Prdsenz von Familiengesellschaftern hat einen bedeutenden Einfluss auf die
Entscheidung des Unternehmens, einer Shareholder-Value-Orientierung zu
folgen (Fiss und Zajac 2004, S. 509). Obwohl der Eigentiimerschaft an einem
Familienunternehmen oftmals ein sehr begrenzter Charakter zugesprochen
wird, hat sie nach Aronoff und Ward (2011a, S. 83) de facto viele Dimensionen.
Familiengesellschafterinnen, die ihren Eigentumsanteil im Zuge einer Erbschaft
erhalten haben, sehen diesen hiufig als ein Geschenk an, das immer wieder an die
nachfolgenden Generationen weitergegeben wird - ein Geschenk, das Wachs-
tumsmoglichkeiten verleiht, das erlaubt Gutes fiir die Familie, das Unternehmen
und die Gesellschaft zu tun, und daneben auch zu einem Anspruch auf finan-
zielle Renditen berechtigt. Sehr hiufig verspiiren Gesellschafter eine personliche
Verbindung zu ihrem Unternehmensanteil, was dazu fiihrt, dass die Eigentii-
merschaft zu einer sehr intimen Angelegenheit wird (vgl. ebd., S. 6, 84).

Die Literatur zu Familienunternehmen beschreibt, dass famili4re Eigentiimer
eine Langzeit-Management-Vision verfolgen, die das Uberleben des Unterneh-
mens und die Intention der Weitergabe der Unternehmensanteile an die Nach-
fahren betont (Casson 1999, S. 15, 17-18; Fiss und Zajac 2004, S. 509). Aronoff
und Ward (2011a, S. 15) sehen es in diesem Kontext passend, dass die Vermo-
gensgegenstinde von Familienunternehmen langfristige Verpflichtungen dar-
stellen, die durch die familidren Eigentiimer im Generationenverlauf »geschiitzt«
werden. Der Zweck, den eine Gesellschafterfamilie mit ihrer Investition verfolgt,
besteht nicht darin, kurzfristige Renditesteigerungen zu generieren, sondern die
Gesellschafter und Gesellschafterinnen tendieren dazu, eine Langzeitperspektive
bei ihrer Investition einzunehmen, die sowohl aktuelle als auch zukiinftige Ge-
nerationen begiinstigt (Lane et al. 2006, S. 149)."” Kormann und Eric Fellhauer

112 Aufgrund der Langzeitinvestitionsphilosophie (Habbershon und Williams 1999, S. 4-5) ldsst
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(2019, S. 177) legen passend hierzu dar, dass die laufende Ergebnisentwicklung
im Guten wie im Schlechten in Unternehmerfamilien eher gelassen betrachtet
wird, solange nur die langfristige Entwicklung des Unternehmens positiv ge-
staltet werden kann.

Fiir Kormann (2017, S. 128) sind Nachhaltigkeit und Unabhingigkeit die
Oberziele von Familienunternehmen, die sie von Borsenunternehmen deutlich
unterscheiden. Aber auch Familienunternehmen verfolgen nach Lutgart van den
Berghe und Steven Carchon (2003, S. 173) das allgemeine Ziel der Steigerung des
Shareholder Value: »The notion of the enterprising family indicates that the
firm’s primary objective is the achievement of wealth creation across generati-
ons.« Man kann allerdings nach Kormann (2017, S. 128) nicht vereinfachend
davon ausgehen, dass das Streben nach Wertsteigerung dem Ziel der langfristigen
Existenzsicherung vollstdndig entspricht."” Die Sicherung des langfristigen Be-
standes hat allerdings fiir Familienunternehmen typischerweise Vorrang vor der
maximalen Steigerung des Vermogens (Le Cornu et al. 1996, S. 11).

Nach Kormann (2017, S. 129) ist das Ziel der Uberlebenssicherung von Anfang
an Gegenstand der wissenschaftlichen Literatur zu Familienunternehmen (vgl.
hierzu auch Ward 1987, S. 111f.). Fiir Williams et al. (2013, S. 415-416) zihlt die
Maxime der Nachhaltigkeit beinahe zu den Definitionsmerkmalen eines Fami-
lienunternehmens. Als »Sustainable Family Business Theory« hat die Préferenz
der Bestandssicherung gegeniiber der Ergebnissteigerung sogar den Status eines
Theoriekonstruktes erlangt (Daues und Stafford 2012, S. 81ff.). Das Spezifische in
der Zielfunktion von Familienunternehmen ist nach Kormann (2017, S. 136),
dass sowohl Gewinnerzielung als auch Gewinnverwendung unter dem Primat der
langfristigen Unternehmensentwicklung stehen. Die Annahme eines kurzfristig
interpretierten Shareholder-Value-Konzeptes wird demnach in den Gesell-
schafterkreisen dieser Unternehmen héufig vermieden (Kormann 2008, S. 911t.).
Gerade wenn die Generationen im Eigentiimerkreis weiter fortschreiten, kann
nach Fiss und Zajac (2004, S. 510, 522) davon ausgegangen werden, dass die
Familienmitglieder weniger bzw. nicht dazu geneigt sind, eine Shareholder-Va-
lue-Orientierung anzunehmen.

Aronoff und Ward (2011a, S. 23) legen dar, dass eine kohésive Familie »Tiefe«
und »Reichhaltigkeit« in ein Unternehmen einbringt, an der es anderen Unter-
nehmensformen oftmals mangelt. Die Familie bringt Kontinuitédt, Commitment,
Loyalitdt und Identitdt in das Unternehmen ein. Familienunternehmen operie-

sich in Familienunternehmen partiell eine stirkere Investitionsneigung beobachten, z. B. in
Form héherer Quoten fiir Forschungs- und Entwicklungsausgaben (Block 2009, S. 126;
Kormann 2017, S. 137).

113 Der Autor begriindet dies u. a. damit, dass auch Finanzmairkte zur Steigerung des Share-
holder Values des Gesamtportfolios durchaus ein héheres Ausfallrisiko einzelner Anlagen in
Kauf nehmen (Kormann 2017, S. 128).
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ren hiufig auf der Basis von Werten und vermeiden Zielsetzungen von kurz-
fristiger Liquiditit, ein Begriff, der fiir eine Investition oder einen Vermdgens-
wert verwendet wird, der sich schnell in Zahlungsmittel umwandeln ldsst (vgl.
ebd., S. 34).

Der Anteilswert eines Familiengesellschafters stellt demnach keine finanzielle
Herstellungspraxis im Sinne von einem unmittelbaren Liquiditédtszufluss an die
Familiengesellschafter dar, der etwa infolge einer Verduflerung des Unterneh-
mensanteils generiert werden kann. Durch einen kohisiven familidren Support
erlangt das Management vielmehr die Stdrke, lange Konjunkturzyklen zu
durchstehen und eine gegebene (langfristige) Strategie passend zu implemen-
tieren. Das Management wird nicht, wie an der Wall Street, von anonymen
Gesellschaftern unter Druck gesetzt, damit ein bestimmtes Unternehmens-
wachstum zum Nachteil des Unternehmens erreicht wird (Aronoff und Ward
2011a, S. 24).

Diese Langzeitperspektive wire im Rahmen der Business Governance, durch
die Geschiftsfithrung, umzusetzen. Gerade im Stadium der dynastischen Un-
ternehmerfamilie sind es oft professionell handelnde Familienfremde, die den
okonomischen Wert, also den Unternehmenswert, langfristig iiber Generationen
steigern und die Uberlebensfahigkeit des Familienunternehmens sichern (Ko-
eberle-Schmid et al. 2018, S. 26).

Einer »effektiven Familiengesellschafterin« — wie sie von Aronoff und Ward
bezeichnet wird - geht es ganz im Sinne des Diskursstandpunktes Treuhdnder-
mentalitdt um den Schutz und die Verbesserung des Vermdgensgegenstandes,
den sie besitzt. Sie hilft dabei sicherzustellen, dass das Familienunternehmen die
Werte der Unternehmerfamilie reprisentiert, indem sie diese mit in die rich-
tungsweisenden Unternehmensentscheidungen einflielen ldsst (Aronoff und
Ward 2011a, S. 50, 53, 55).

4.4.3. Die Bedeutung des Anteilswertes fur die Gesellschafter der Big Families

Die Frage »Was ist unser Familienunternehmen wert?« interessiert manche Ge-
sellschafter nach Kormann und Fellhauer (2019, S. 176) nur oberflichlich, da sie
ihren Unternehmensanteil ohnehin nicht verkaufen wollen. Diese Erkenntnis
wird im Zuge der Auswertung des Datenmaterials bestatigt.

Aus einem Frage- und Antwortbogen der Unternehmerfamilie 1 (Mehr-
heitseigentiimerin eines borsennotierten Unternehmens) ldsst sich entnehmen,
dass vermutlich nur die wenigsten Gesellschafter dazu in der Lage sind, aus dem
Borsenkurs den Wert ihres Anteils selbst zu berechnen. Ein Bewusstsein iiber die
Verfiigbarkeit eines hohen Vermogenswertes liegt nach Einschétzung der Gre-
mienmitglieder allerdings vor: »Bei unserem Familienunternehmen sind ver-
mutlich die wenigsten Gesellschafter imstande, aus dem Bérsenkurs den Wert
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ihres Anteils zu ermitteln. Dennoch sind sich die meisten natiirlich bewusst, dass
sie ilber ein hohes Vermigen verfiigen.« Dieses Bewusstsein wird mafigeblich
durch eine regelmiflige Kommunikation externer Bewertungsszenarien geprégt.
Wie bereits dargelegt, sind Unternehmerfamilien in dem Sample vertreten, die
regelmiflig iiber die Hohe der jeweiligen Anteilswerte auf der Grundlage von
vorher durchgefiihrten Unternehmensbewertungen informieren: » Wir machen
alle zwei Jahre eine Unternehmensbewertung nach IDW [Institut der Wirt-
schaftspriifer in Deutschland e. V.] und das ist die Basis fiir interne Verkdufe.«
(Reprisentant der Unternehmerfamilie 4)'"*

In diesem Fall wird die Wirkung dieser finanziellen Herstellungspraxis ver-
starkt. Denn den Familiengesellschaftern wird in bestimmten zeitlichen Ab-
stainden bewusstgemacht, wie hoch ihre jeweiligen Anteilswerte aktuell sind und
welche Wertentwicklung im Zeitverlauf bei ihrer transgenerationalen Wertanlage
stattgefunden hat. Zudem sollte ein Gesellschafter laut Kormann und Fellhauer
(2019, S. 176) aber auch wissen, welcher Wert fiir das Unternehmen anzusetzen
ist, um in existenziellen Situationen richtig entscheiden zu konnen. Dies sind
regelmiBig Entscheidungen, bei denen es um die Ubertragung von wesentlichen
Anteilen des Unternehmens geht. Solche Situationen verlangen eine Kenntnis
der mafigeblichen Wertansitze.

Fiir die Steigerung des Wohlstands der Familiengesellschafter kommt es nach
Kormann und Fellhauer (2019, S. 177) nicht in erster Linie auf die Steigerung des
aktuellen Gewinns und - davon abgeleitet — der Ausschiittungssumme an. Hohe
Gewinne sind deshalb wohlstandssteigernd, weil aus ihnen der Bestandswert des
Unternehmens gespeist wird. Kormann und Fellhauer berechnen, dass bereits
bei einem Unternehmenswachstum von fiinf Prozent der Unternehmenswert in
30 Jahren um ca. 330 Prozent (von 100 auf 433)'" ansteigt. Zum Vergleich be-
rechnen sie, dass die akkumulierte Gewinnausschiittung von 160 wahrend dieser
30 Jahre (von 2 auf 8,6 ansteigend) nur in etwa die Hélfte des prozentualen
Zuwachses im Wert des Unternehmens ist. Die beiden Forscher deduzieren aus
dieser Berechnung, dass der Wohlstand der Familie dominant durch die Wert-
entwicklung des Unternehmens bestimmt wird - und nicht durch die Gewinn-
ausschiittung.

Bei den borsennotierten Familienunternehmen, die an dem Forschungspro-
jekt »Big Family Management« teilgenommen haben, wiirden die Berechnungen
im Hinblick auf die Steigerungen der Anteilswerte der Familiengesellschafter
anders ausfallen. Dies ist - obwohl eine Modellrechnung a la Kormann und
Fellhauer mangels Bewertungsparameter entfillt - zumindest teilweise aus den

114 Reprisentant der Unternehmerfamilie 3: »Deswegen ist das mit der Drei-Jahres-Bewertung,
die wir dann immer am 1. Mirz haben, eine gute Grundlage.«
115 Diese Werte ergeben sich aus der Zinseszinsrechnung mit fiinf Prozent Wachstumsrate p. a.
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Aussagen der an den Gesprichen teilnehmenden Représentanten ersichtlich. So
beschreibt der Représentant b der Unternehmerfamilie 1, dass der Anteilswert
eines Familiengesellschafters innerhalb von zehn Jahren ca. auf den 15- bis 20-
fachen Verkaufswert ansteigen kann: »Also wir hatten vor circa zehn Jahren einen
Gesellschafter, der ausgeschieden ist. Wiire der zehn Jahre spditer ausgeschieden,
dann hdtte er circa das 15- bis 20-Fache bekommen.« Die Anteilswerte haben sich,
so beschreibt es die Unternehmerfamilie 1 in den Frage- und Antwortbogen, seit
dem Borsengang des Familienunternehmens besser als der Deutsche Aktienin-
dex (DAX) entwickelt, so dass hier in Anlehnung an Aronoff und Ward (2011a,
S. 38) schon nicht mehr von Wachstum in einem stetigen und kontrollierbaren
Tempo gesprochen werden kann, sondern von »rapid growth«.''s

Legt man diesbeziiglich die Aussage von Reprasentant a der Unternehmer-
familie 1 im Hinblick auf die Werte der Unternehmensanteile zugrunde, nach der
ein Anteilswert i. H.v. 0,1 Prozent ca. 40 Millionen Euro Wert hat, kommt man bei
Miteinbeziehung der Wertsteigerung zu der Auffassung, dass die langfristige
Steigerung des Anteilswertes (im Sinne einer langfristigen Wertanlage fiir die
nachfolgenden Generationen) mit die gewichtigste finanzielle Herstellungspra-
xis der Treuhindermentalitit bei den Unternehmerfamilien, die ein bérsenno-
tiertes Unternehmen mehrheitlich besitzen, darstellt.

Zudem berichtet die Unternehmerfamilie 7 (ebenfalls Mehrheitseigentiimerin
eines borsennotierten Unternehmens) in den Frage- und Antwortbégen, dass die
Unternehmensbeteiligung »fiir die meisten Gesellschafter« den wesentlichen
Anteil des Vermogens darstellt. Diese Anlage bietet damit, dies wird auch in den
Frage- und Antwortbogen von der Unternehmerfamilie bestitigt, ein ausgewo-
genes Verhiltnis von Chance und Risiko mit dem Fokus auf sicheren, kontinu-
ierlichen Wertzuwachs.

Im Hinblick auf dynastische Unternehmerfamilien verdeutlichen die Ergeb-
nisse, dass die Unternehmensanteile der familidren Gesellschafter, die vielfach
nur sehr geringe Gréflenordnungen aufweisen (bei der Unternehmerfamilie 1
hilt ein Grofiteil der Gesellschafter Anteilswerte i. H. v. 0,5 Prozent), tatsidchlich
sehr hohe Verkaufswerte, vor allem bei einer Borsennotierung des Unterneh-
mens, haben. Bei einer guten wirtschaftlichen Unternehmensentwicklung kann
davon ausgegangen werden, dass die Anteile zunehmend werthaltiger werden.

Ein weiteres finanzielles Argument fiir das transgenerationale Halten des
Anteils, das auch bei den sieben Unternehmerfamilien des Samples Gewicht hat,
ist nach Kormann und Fellhauer (2020a, S. 8), dass der Familiengesellschafter
von einem sehr gut gehenden Unternehmen, aufgrund des durch die Steuer
verminderten Verduflerungserloses, nicht mehr eine dhnlich rentable Anlage wie
sein Familienunternehmen finden wird. Denn durch die Steuer auf die Verdu-

116 Reprisentant a der Unternehmerfamilie 1: »Das ist massiv.«
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Berung verbleiben letztlich nur zwei Drittel vom Wert des Unternehmensanteils,
so dass auf die Neuanlage 50 Prozent mehr verdient werden muss, um netto das
Gleiche zu haben. Zudem kann der ehemalige Gesellschafter nicht mehr zu
Buchwerten in Wachstumsprojekte investieren, sondern muss sich im Finanz-
markt zu Marktpreisen einkaufen.

Diese »financial aspects of wealth« stellen die notwendige Voriibung fiir die
Sichtweise der Familiengesellschafter auf den Unternehmensanteil als transge-
nerationale Wertanlage dar. Kormann und Fellhauer bemingeln hier zu Recht,
dass die Familienunternehmensforschung zu schnell zu dem Phidnomen des
Socioemotional Wealth als Erkldrung greift, um vermogensspezifische Aspekte
in Gesellschafterfamilien zu erkliren (Kormann und Fellhauer 2020b, S. 60).

Unternehmensanteile als transgenerationale Wertanlagen stellen, mit Blick
auf die theoretischen Grundlagen, besondere Praxen von Unternehmerfamilien
zur Herstellung der Treuhdndermentalitdt dar, die nicht den Bausteinen von
Doing Family (Jurczyk und Meysen 2020, S. 28ff.) zugeordnet werden kénnen.
Die Herstellung der Treuhindermentalitdt erfolgt mithilfe monetdrer Instru-
mente, die allerdings keinen direkten Liquiditdtszufluss an die Gesellschafter
ermoglichen. Es geht bei dieser Praxis vielmehr um die Wertsteigerung des
Anteils auf dem Papier und auf Gesellschafterebene, um das Bewusstsein, dass
die Anteile, bestenfalls wertgesteigert, an die ndchste Generation weitergegeben
werden konnen. Dieses Bewusstsein fordert die transgenerationale Intention
(Williams et al. 2013, S. 416) und damit auch die Treuhindermentalitit.

4.4.4. Die familidre und die finanzielle Identitat der Big Families

Fiss und Zajac (2004, S. 502-503) zeigen im Kontext deutscher Unternehmen,
dass in einer familidren Eigentiimergruppe sehr »lebhafte« unterschiedliche
soziopolitische Interessen vorliegen. Die Interessen der Familienmitglieder
koénnen durchaus weniger homogen sein und gerade in fortgeschritteneren Ge-
nerationsstadien kénnen bei wachsenden Unternehmerfamilien Mitglieder im
Gesellschafterkreis vertreten sein, die den langfristigen Horizont und das aus-
schliefliche Interesse nach dem Uberleben des familieneigenen Unternehmens
nicht mehr uneingeschrénkt teilen (vgl. ebd., S. 510).

Die Forschung geht nach Kormann (2017, S. 67) tendenziell davon aus, dass
auch der Prinzipal genau weif3, was gut fiir ihn ist: die Steigerung des Shareholder
Value oder des Socioemotional Wealth (SEW) im Sinne der Treuhindermenta-
litat. Auffilliges Gesellschafterverhalten (z. B. im Konflikt mit dem Management)
oder unerklérliche Entscheidungen vermdgender Eigner werden selten durch
»einfache Dummbeit« erkldrt. Natiirlich sind Unternehmerfamilien auch durch
unternehmerische Ziele und Motive getrieben. Sie verfolgen gemeinsam das Ziel
vom Wachstum des Familienvermdgens und damit auch eine Steigerung des
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Unternehmenswertes, obwohl ihre darauf bezogenen Governance-Strukturen
durchaus unterschiedlicher Natur sein kénnen (Astrachan und Shanker 2003,
S. 211-212; Caccamo et al. 2019, S. 836).

Ponomareva et al. (2019, S. 96) legen passend zu dem Hybridmodell dar, dass
zentrale und andauernde Charakteristiken von Familienunternehmen, die in
ihrer Governance von einer »finanziellen Identitdt« geprégt sind, auch die Pra-
senz des Unternehmenswertes sowie eine Orientierung in Richtung Profit und
Wachstum beinhalten.

Tabelle 8: Die Identititen von Unternehmerfamilien und ihre Charakteristiken

Familiédre Identitéit Finanzielle Identitit
Grundwerte Familienwerte Unternehmenswerte
Zielorientierung SEW-Maximierung Profit und Wachstum
Vertragsarten relational formalisiert
Fithrung individuell institutionalisiert
Kontrollpréferenz hohes Kontrollbediirfnis moderates Kontrollbediirfnis

Quelle: Ponomareva et al. (2019, S. 97).

Ausprigungen einer solchen finanziellen Identitit, die im Zuge der Datenaus-
wertung identifiziert werden konnen, sind die Key-Performance-Indikatoren der
Unternehmerfamilien 2 und 3, die auf eine langfristige und jahrliche Steigerung
des Unternehmenswertes abzielen. Die Unternehmerfamilie 2 beschreibt in den
Frage- und Antwortbogen, dass »die Wertentwicklung des Unternehmens im
langjdhrigen Mittel die grofSen Borsenindizes iibertreffen soll.«

Bei der Unternehmerfamilie 3 ist in der Family Governance ein ganz deutli-
cher Anspruch an das Gesellschaftervermogen festgeschrieben, der postuliert,
dass die Vermdgenswertentwicklung zehn Prozent p. a. betrigt, d. h. dem (fa-
milienexternen) Management muss es mit geeigneten operativen Mafinahmen
gelingen, den »Enterprise Value« jéhrlich um zehn Prozent zu steigern. Hierzu
duflert sich der Reprisentant der Unternehmerfamilie 3 auch sehr deutlich in den
gemeinsamen Gesprichen: »Wir erwarten von der Geschdftsfithrung dariiber
hinaus noch eine Zehn-Prozent-Vermdgenssteigerung.«

Im Hinblick auf die theoretischen Grundlagen verdeutlichen die Ergebnisse,
dass die Key-Performance-Indikatoren von den Unternehmerfamilien im Rah-
men der Family Governance erarbeitet wurden. Die Umsetzung der Leistungs-
kennzahlen in die geschéftliche Praxis erfolgt durch die Unternehmensleitung,
im Rahmen der Business Governance (vgl. hierzu Koeberle-Schmid et al. 2018,
S. 26).

Zum Abschluss dieses Kapitels ldsst sich festhalten, dass der Unterneh-
mensanteil und dessen langfristige Wertentwicklung eine bedeutende Herstel-
lungspraxis der Treuhdndermentalitit in den sieben Unternehmerfamilien als
transgenerationale Wertanlage darstellen. Die theoretischen Ausfiihrungen

Open-Access-Publikation (CC BY 4.0)
© 2023 V&R unipress | Brill Deutschland GmbH
ISBN Print: 9783847115960 — ISBN E-Lib: 9783737015967


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

Finanzielle Herstellungspraxen der Treuhdndermentalitat 241

verdeutlichen, dass die Wirkung dieser Praxis verbessert werden kann, wenn sich
Unternehmerfamilien in ihrer Family Governance auch eine klare finanzielle
Identitét geben. Auf diese Art und Weise kann die transgenerationale Wertanlage
ihrem Charakter einer Langzeitinvestition gerecht werden, die im Generatio-
nenverlauf durch geeignete unternehmerfamiliare Mafinahmen gepflegt werden
kann.

Die folgende Grafik soll verdeutlichen, in welcher Weise und wie genau die
Praxis »Unternehmensanteil als transgenerationale Wertanlage« die Treuhdn-
dermentalitdt auf Gesellschafterebene herstellt (siehe Abbildung 20).

Transgenerationalitiit

® Intention, dass Anteil im Wert
erhalten/gesteigert an nichste Generation

weitergegeben wird

Nachhaltigkeit und Unabhéingigkeit

o Wertsteigerung und Vermdgensbildung iiber H tell
Generationen (Langzeitperspektive) erstellung

Unternehmens- Treuhénder-

Finanzielle Identitiit anteil mentalitit

® Vorgabe von Key-Performance-Indikatoren
fordert Wertsteigerung und transgenerationale

Wertanlage

Drastische Wertzuwiichse

® Bei borsennotierten Unternehmen 15
Wertsteigerungen innerhalb kurzer Ze

Abbildung 20: Unternehmensanteil als Doing der Treuhdndermentalitit (eigene Darstellung)
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Schlussbetrachtung

In der Schlussbetrachtung wird reflektiert, welchen Beitrag die vorliegende Ar-
beit fiir den Forschungsgegenstand der Treuhdndermentalitit leistet. Die wich-
tigsten Ergebnisse werden zusammengefasst, wobei es insbesondere um die
Wiederholung von zentralen Aspekten geht, um die Herstellungspraxen der
Treuhdndermentalitit und damit auch die Beantwortung der Forschungsfrage
besser zu erfassen. Zudem wird das Wissen iiber die Herstellungspraxen in den
aktuellen Forschungsstand eingeordnet und ein Ausblick auf die zukiinftige
Forschung gegeben.

Das Kapitel 1 beinhaltet zu Beginn ein allgemeines Statement zum Phédnomen
der Treuhdndermentalitit. In diesen Abschnitten werden insbesondere das
Anliegen dieser Studie und die Ziele der Untersuchung nochmals zusammen-
gefasst hervorgehoben. Nachfolgend werden die Forschungsergebnisse in zu-
sammengefasster Form, unter Beriicksichtigung ihrer individuellen Doing-Per-
spektive, dargestellt. Abschlielend werden in Kapitel 2 die Beitrdge und Limi-
tationen sowie weiterer Forschungsbedarf aufgezeigt.

1.  Zusammenfassung von Forschungszielen, Methoden
und Ergebnissen

1.1.  Generelles Statement zum untersuchten Phinomen

Bis zu dieser Forschungsarbeit hat es von Seiten der Familienunternehmens-
forschung keine Untersuchungen iiber die Herstellungspraxen der im morali-
schen Diskurs dynastischer Unternehmerfamilien konstruierten Haltung Treu-
hidndermentalitdt gegeben. Dies ist gerade mit Blick auf die dynastischen
Grofifamilien im deutschsprachigen Raum zu bedauern, da sie dort einen er-
heblichen Beitrag zur Transgenerationalitit und damit zum Erhalt der Unter-
nehmerfamilien leistet (Chua et al. 1999, S. 25; étangej und Skudiené 2013,S.151-
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152). Diese Diskursposition unterstiitzt die Weitergabe der Unternehmensanteile
in einem familidfren Gesellschafterkreis {iber Generationen und kann dafiir
verantwortlich sein, dass das Unternehmenseigentum in Familienhand bleibt
(Hennerkes und Kirchdorfer 2015, S. 79).

Die Wirkung des Diskurses der Treuhdndermentalitét sollte allerdings auch
nicht iiberschitzt werden. Denn die Komplexitdt des Familienunternehmens und
der Unternehmerfamilie, mit der die Betroffenen konfrontiert sind, ist nach
Franz Kellermanns et al. (2018, S. 407) ein potenzielles Risiko fiir negativ ver-
laufende Konflikte. Peter Heintel legt in einem Interview mit Koeberle-Schmid
(2018, S. 386) dar, dass gerade Konflikte, die aus der Systemvermischung von
Familie und Unternehmen resultieren, die Existenz eines Familienunternehmens
bedrohen konnen: Die einen vertreten zum Beispiel Wertfiguren familialer Zu-
sammengehorigkeitswiinsche, eine Betonung der Bediirfnisgerechtigkeit, die
anderen solche eines profitorientierten Managements und strikte Leistungsge-
rechtigkeit. Der Diskursstandpunkt Treuhdndermentalitit stellt in dynastischen
Unternehmerfamilien, in denen die Familiengesellschafter kaum noch vertraute
Beziehungen zueinander pflegen (Gersick et al. 1997, S. 215), eine Mdglichkeit
dar, um diesen auf Familiaritit abzielenden Wertfiguren Ausdruck zu verleihen,
mehr aber auch nicht.

Die Frage nach der Herstellung dieser Haltung stellt sich aber wegen der
Separierung von Eigentiimerschaft und Management (Mentales Modell der ak-
tiven Eigentiimerfamilie) sowie wegen eines weiteren zu erwartenden Wachstums
der Gesellschafterkreise und einer damit einhergehenden Zersplitterung von
Unternehmensanteilen (Kleve et al. 2020, S. 516; Riisen et al. 2012, S. 97). Das
Anliegen dieser Studie ist, sich diesen Herausforderungen zu stellen und die
Herstellung der Treuhdndermentalitét in sieben dynastischen Unternehmerfa-
milien zu untersuchen. Das Wissen {iber die Herstellung des Diskursstand-
punktes tragt dazu bei, dass dieser weiterhin den Erhalt der Transgenerationa-
litit und den Fortbestand von Unternehmerfamilien in diesem Entwicklungs-
stadium fordert. Betrachtet man das Alter, die Gr63e und die Zersplitterung der
Unternehmensanteile der am Forschungsprojekt »Big Family Management«
teilnehmenden Unternehmerfamilien, kann davon ausgegangen werden, dass es
diesen gelungen ist, den Standpunkt Treuhdndermentalitdt tiber viele Gesell-
schaftergenerationen hinweg zu erhalten. Sie selbst stellen daher eine reichhal-
tige Informationsquelle {iber die Herstellungspraxen dieser dar.

Das Ziel der Untersuchung besteht nicht etwa in einem Vergleich, ob einige
der Unternehmerfamilien oder deren Reprisentanten sich eher als Treuhdnder
ihres Familienvermogens sehen und andere eher weniger. Es geht vielmehr
darum, zu verstehen, mit welchen Praxen es den sieben Unternehmerfamilien
gelingt, eine die Transgenerationalitdt der Unternehmerfamilie férdernde Po-
sition zu erhalten und immer wieder neu herzustellen.
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1.2. Die wesentlichen Erkenntnisse

Die Round-Table-Gespriche wurden wortwortlich transkribiert und hand-
schriftlich ohne Unterstiitzung eines Computerprogramms ausgewertet. Die
Auswertung der Frage- und Antwortbogen erfolgte ebenfalls in handschriftlicher
Form. Die Analyse der Daten brachte vier konzeptionelle Kernkategorien sowie
deren besondere Eigenschaften als Herstellungspraxen der Treuhdndermenta-
litat hervor. Diese vier groflen Herstellungspraxen werden in den folgenden
Abschnitten zusammenfassend beschrieben:

Die familidren Herstellungspraxen der Treuhdndermentalitit helfen dabei,
das familidre Gleichheitsideal in der dynastischen Unternehmerfamilie zu ver-
wirklichen, indem im System Familie das Gefiihl von familidrer Gerechtigkeit
(Gleichheit) erzeugt wird, obwohl es im System Eigentum unterschiedlich grofle
Unternehmensanteile bzw. Mehrheits- und Minderheitsanteile gibt (vgl. hierzu
auch die Paradoxie von Gleichheit vs. Ungleichheit nach Simon et al. 2017). Diese
Herstellungspraxen helfen einer Unternehmerfamilie dabei, die Folgen einer
Verletzung der distributiven Gerechtigkeit wie z. B. soziale Vergleiche (Festinger
1954), ein Gefithl von Bedeutungslosigkeit (Davis und Herrera 1998) oder
Mehrheiten- und Minderheitenkonflikte (Hennerkes und Kirchdoérfer 2015)
aufgrund der Ungleichverteilung von Unternehmensanteilen im familidren Ge-
sellschafterkreis abzumildern. Diese Praxen dienen dem Management von dis-
tributiven Ungleichheiten (Burrus und Mattern 2010) und férdern die Herstel-
lung der Treuhdndermentalitit auf Ebene der Minderheitsgesellschafter, indem
sie ein anndherndes Gefiihl familidrer Gerechtigkeit im Hinblick auf die Ver-
teilung der Unternehmensanteile bei diesen erzeugen.

Zur Verwirklichung eines guten Managements von distributiven Ungleich-
heiten konnten drei konkrete Herstellungspraxen identifiziert werden: Erstens
versucht man von Seiten der Gremien allen Familiengesellschaftern, unabhangig
von der Grofle des Unternehmensanteils, eine Expertenmacht (Davis und Her-
rera 1998) durch ein Mitspracherecht in Gesellschafter- und Familiendiskus-
sionen zu verleihen.

Zweitens stellt ein gesellschaftsvertraglicher Verzicht auf Zwerganteilsklauseln
(Hennerkes und Kirchdorfer 1998), d. h. auf ein Abschneiden des Gesellschaf-
terstammbaums (Lambrecht und Lievens 2008), ein familidres Doing zur Her-
stellung der Treuhdndermentalitdt dar. Durch einen Verzicht auf derartige
Regelungen vermeidet die Unternehmerfamilie ein Aussenden von negativen
Signalen an die Minderheitsgesellschafter und damit auch innerfamilidre
Spannungen sowie die Belastung von familidren Beziehungen aufgrund des
Ausschlusses von Familienmitgliedern (Riisen et al. 2019b). Zur Herstellung der
Treuhdndermentalitét sollte die Unternehmerfamilie eher darauf abstellen, sich
der wachsenden familidren Komplexitdt (Gimeno et al. 2006) zu stellen, z. B.
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durch die Schaffung wichtiger Gremienpositionen fiir Familienmitglieder. Sie
sollte die Beziehungen zwischen allen Mitgliedern des Drei-Kreise-Modells in
Schwung bringen, um Familienfrieden, Loyalitit und Interesse aufrecht zu er-
halten (Gersick et al. 1997).

Drittens stellt auch die Egalisierung der Vermdgensverteilung im Gesellschaf-
terkreis durch konkrete Angebote zum Aufbau von Sekundérvermogen eine fa-
milidre Herstellungspraxis dar. Mit diesen Strukturen wollen die Gremienmit-
glieder Kleinanlegern im Gesellschafterkreis demonstrieren, dass man von der
Familienseite (im Sinne des familidren Gleichheitspostulates) dazu bestrebt ist,
die finanziellen Ungleichverteilungen anndhrend dquivalenter zu gestalten. Im
Rahmen der Datenauswertung lieflen sich daher in mehreren Unternehmerfa-
milien Strukturen identifizieren, die sich gerade fiir die Kleinanleger des Gesell-
schafterkreises optimal zum Aufbau von transgenerationalem (Sekundir-)Ver-
mogen mithilfe von verschiedenen Investitionsmoglichkeiten eignen. Hier sind
zunichst ein offenes Single Family Office (Ferndndez-Moya und Castro-Balaguer
2011) als Beratungsinstitution fiir Investitionen in sémtliche Assetklassen und ein
zertifizierter Service in Form einer Kooperation der Unternehmerfamilie mit
einem Professional Family Office (Rivo-Lépez et al. 2016), Banken, Rechts- und
Steuerberatern hervorzuheben. Weiterhin konnte ein Digitalisierungsfonds (vgl.
hierzu dhnlich de Visscher et al. 2011), mit dessen gebiindelten liquiden Mitteln
eine Unternehmerfamilie in weitere Technologiefonds investieren kann, die fiir
das Geschiftsmodell des Familienunternehmens von besonderer Relevanz sind,
im Zuge der Datenauswertung identifiziert werden.

Die emotionalen Herstellungspraxen stellen den Standpunkt Treuhinder-
mentalitit durch eine emotionale Aufladung des Gesellschafteranteils her. Hierzu
konnte zunidchst das Konzept des Emotional Ownership (Bjornberg und Ni-
cholson 2008) im Zuge der Datenauswertung identifiziert werden. Die am For-
schungsprojekt teilnehmenden Unternehmerfamilien bieten nicht nur optimale
Voraussetzungen zum Aufbau einer emotionalen Eigentiimerschaft fiir die Fa-
miliengesellschafter, sondern sie fordern deren Aufbau auch mit spezifischen
Mafinahmen (z. B. durch Kinderbetreuungsprogramme zur Vernetzung von Ge-
sellschafterkindern). Emotional Ownership ldsst sich als emotionale Herstel-
lungspraxis, aufgrund ihres direkten Bezuges zum Unternehmensanteil, auch mit
einem Bunsenbrenner vergleichen, der die Treuhdndermentalitit von unten
»anheizt«.

Eine weitere emotionale Herstellungspraxis stellt die passende Selektion einer
Position durch die Unternehmerfamilie zu dem jeweiligen Kontext und dem
Mentalen Modell dar, so dass die Gremienmitglieder einen glaubwiirdigen
Standpunkt im Hinblick auf das familidre Vermégen vertreten konnen. Beide im
Zuge der Datenauswertung identifizierten Diskurspositionen wurden in den
betrachteten Unternehmerfamilien iiber Jahrzehnte (Jahrhunderte) von den
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Familiengesellschaftern als passend empfunden und scheinen in den jeweiligen
Kontexten sowie im Mentalen Modell der aktiven Eigentiimerfamilie ihre Da-
seinsberechtigung zu haben.

Im Eigentiimer-Treuhandmodell, in dem die Treuhdndermentalitit die
Hauptrolle spielt, ldsst sich die Position gegeniiber dem Vermégen durch den
gemeinsamen Mittelpunkt des Familienunternehmens (Riisen et al. 2012) und
auch durch moralische Verpflichtungen vor dem Gesellschafterkreis begriinden.
Im Hybridmodell nimmt die Treuhdndermentalitit, neben einem sehr ausge-
préigten Verantwortungsbewusstsein der Familiengesellschafter gegeniiber dem
Familienvermdgen, eine ungefihr gleichrangige Rolle zu ca. 50 Prozent ein. Hier
wird der Treuhandgedanke auch als »Verantwortungsgedanke« fiir die grund-
legenden Eigentiimerverpflichtungen vor dem Gesellschafterkreis vermittelt
(Basic Ownership Duties als Responsible Ownership Behavior, Berent-Braun und
Uhlaner 2012a, S. 26).

Ankniipfend an das Konzept der emotionalen Eigentiimerschaft lieflen sich
im Zuge der Datenauswertung auch differenzierbare emotionale Renditekom-
ponenten (z. B. Stolz oder gesellschaftliche Anerkennung, Astrachan und Jas-
kiewicz 2008) als Herstellungspraxis identifizieren, die sich auf eine Erh6hung/
Absenkung des subjektiven Unternehmenswertes von Familiengesellschaftern
(Zellweger und Astrachan 2008) auswirken und die unabhingig von der An-
teilsgrofle dazu fithren, dass die Aspekte der Emotionalitdt vor die Aspekte der
Verzinsung des im Unternehmen eingesetzten Kapitals treten.

Auch stellen Traditionen und Geschichten eine Herstellungspraxis der Treu-
hidndermentalitdt dar, die eine entscheidende emotionale Wirkung auf die Fa-
miliengesellschafter entfaltet. So kénnen Traditionen als Hybridstrukturen
(Suddaby und Jaskiewicz 2020) dabei helfen, den treuhénderischen Standpunkt
intergenerational zu iibermitteln (z. B. mithilfe der rhetorischen Geschichte,
Suddaby et al. 2010). Der Treuhandgedanke kann so iiber Generationen immer
wieder neu interpretiert, in einen aktuellen Zusammenhang gebracht und fiir
die nachfolgenden Gesellschaftergenerationen schmackhaft gemacht werden.
Hierfiir konnten sich zentripetale Geschichten (von Schlippe und Groth 2007)
eignen, die sich auf die Werte des Griinders und seine Bescheidenheit beziehen.
Auch historische Narrative (Labaki et al. 2019) konnen einen strategischen
Einfluss auf die Treuhdndermentalitdt zukiinftiger Gesellschaftergenerationen
haben und die Unternehmensbeteiligung emotional aufladen (White 1978), z. B.
wenn sie den entscheidenden Wettbewerbsvorteil des geduldigen Kapitals an-
sprechen (Sirmon und Hitt 2003).

Als weitere emotionale Herstellungspraxis stellte sich im Zuge der Daten-
auswertung das Netzwerk der Unternehmerfamilie (Kleve et al. 2020) mit seinen
besonderen Sozialkapitalressourcen heraus (Nahapiet und Ghoshal 1998; Lin
1999). Das Familiennetzwerk wurde im Rahmen der gemeinsamen Gesprache
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mit einem »besonderen Club« sowie einem Klassenprivileg (Bourdieu 1980)
verglichen, in dem Sinne, dass es Zugang zu besonderen 6konomischen und
sozialen Ressourcen ermdglicht und somit fiir die Kleinanleger einen emotio-
nalen Bindungsfaktor darstellt. Eine soziale Dimension von Sozialkapital, die
sich aus den gemeinsamen Gesprichen ableiten lief}, war die Ressource der
Diversitidt (Cabrera-Sudrez et al. 2001). Als 6konomische Ressource (Lin 1999)
wurde ein Konto beim privaten Bankhaus einer Unternehmerfamilie benannt.

Des Weiteren entfalten auch die Vermdgenskultur und die gelebte Vermd-
genspraxis (Druyen 2007) in Form von gesellschaftlichem und sozialem Enga-
gement, insbesondere durch die Einrichtung von philanthropischen Organisa-
tionen bzw. Familienstiftungen, eine emotionale Wirkung auf die Treuhidnder-
mentalitdt. Denn die familieneigenen, gemeinniitzigen Stiftungen, dies zeigte die
Datenauswertung, stellen ein Integrationsmittel und ein Identifikationsvehikel
(Schor-Tschudnowskaja 2011) fiir die Familiengesellschafter dar, so dass die
emotionale Bindung dieser {iber eine gelebte Vermdgenspraxis aufgebaut und
nachhaltig gestdrkt werden kann.

Eine letzte emotionale Herstellungspraxis, die im Zuge der Auswertung aus
den Daten emergierte, stellen liberale Ansitze zur Verduferung von Unterneh-
mensanteilen dar, also gesellschaftsvertragliche Klauseln zur Verduflerung von
Unternehmensanteilen (Redlefsen 2004), die sicherstellen, dass Familiengesell-
schafter jederzeit auf Grundlage einer vorgelagerten Unternehmensbewertung
ihren Unternehmensanteil verkehrswertnah verduflern und das Unternehmen
verlassen konnen. Hierbei wurde auf das Konzept des »Graceful Pruning« (Ward
2004) und auf Gestaltungsmoglichkeiten abgestellt, die nicht nur eine Ange-
botsmoglichkeit der Unternehmensanteile im Familienkreis, sondern auch eine
Abnahmegarantie der Anteile bei einem Verduflerungswunsch vorsehen. Die
Aussagen mehrerer Familienreprasentanten zeigten eindeutig, dass im dynasti-
schen Familienstadium eine emotionale Bindung paradoxerweise dann auf-
rechterhalten wird, wenn der »Hard Fact« im Gesellschaftervertrag existiert, dass
ein Austritt aus der Gesellschaft jederzeit moglich ist (Hennerkes und Kirch-
dorfer 2015) und damit zu einer aktiven Entscheidung des Gesellschafters wird.

Mit diesen liberalen Konzepten der Anteilspolitik deutet eine Unternehmer-
familie ihre Erkenntnis und die Akzeptanz von reflexiven Lebensstilen und in-
dividualisierten Lebenswegen an (Beck 2008). Zudem stellt auch der Erhalt des
Status als Familienmitglied nach einer Anteilsverduflerung (Ward 2004), zu-
sammen mit der Moglichkeit des Widereinstiegs in den Gesellschafterkreis, eine
emotionale Herstellungspraxis dar, da ein bereits ausgeschiedener Gesellschafter
iiber weitere Partizipationsmoglichkeiten, z. B. im Rahmen eines Familienver-
eins, die Moglichkeit bekommt, wieder eine Beziehung zu dem Gesellschafter-
kreis aufzubauen (Wiederherstellung des treuhédnderischen Standpunktes).
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Die personellen Praxen stellen die Treuhédndermentalitdt einerseits tiber die in
den Aufsichts- oder Familiengremien vertretenen Personen und andererseits
iiber die Personen, die in den operativen Gremien und in den Kontrollgremien
des Unternehmens vertreten sind, her.

Die Personen in den Aufsichts- und Familiengremien binden die Gesell-
schafter personell an das Familienunternehmen iiber ihre Rolle als Stewards
(Davis et al. 1997) und Bewahrer der familidren Interessen (Rittmann und von Au
2020), aber auch als Galionsfiguren (Altamony et al. 2017), zu denen die Fami-
liengesellschafter aufsehen und die sie als Sprecher der Familie bewundern
kénnen (Kuhne und Donaldson 1995). Diese schillernden Persénlichkeiten sind
dazu in der Lage, die Gesellschafter iiber ihre Prasenz in den jeweiligen Gremien
und iiber die Identifikation mit ihrer Person an das Unternehmen zu binden.

Die zweite personelle Herstellungspraxis bezieht sich zum einen auf das
Vertrauensverhdltnis der Familiengesellschafter zu den familienexternen Chief
Executive Officers (CEO, operative Gremien): Neben deren besonderen Per-
sonlichkeitseigenschaften (Kelleci et al. 2019) stellt auch der Cultural Fit (Hall
und Nordqvist 2008) eine wichtige Grundlage fiir das personelle Vertrauen der
Gesellschafter zu den Mitgliedern der operativen Ebene dar. Ein Doing zur
Férderung des zuletzt genannten Aspekts stellen Assimilationsprogramme, also
formalisierte Angleichungsprogramme zur Integration des Familienfremden in
die Familie und den Gesellschafter- und Verwandtenkreis, dar (Astrachan et al.
2002). Weiterhin ist auch die Herstellung von klaren Kommunikationskanilen
auf Manager-, Gremien- und Familienebene zur Pflege der Beziehung zwischen
der Familie und den familienexternen Geschiftsfithrern unabdingbar, damit
diese einen Beitrag zur personellen Herstellung der Treuhdndermentalitdt leisten
und Vertrauensstifter sein konnen.

Zum anderen spielt das Vertrauensverhdltnis der Familiengesellschafter zu
den familienexternen Aufsichtsraten (Kontrollorgan) eine wichtige Rolle fiir die
personelle Herstellung. Im Rahmen der Datenauswertung zeigte sich, dass die
Expertise der familienexternen Aufsichtsratsmitglieder als Komplement zu den
Fahigkeiten des Managements (van Aaken et al. 2020) die Grundlage fiir das
Vertrauen der Familienmitglieder zu den Mitgliedern des Uberwachungsorgans
darstellt, gerade bei einer Vielzahl von Gesellschaftern, einer komplexen Ei-
gentiimerstruktur (Klein 2000) und einem hohen Anteil familienexterner CEO in
der operativen Fithrungsebene (van Aaken et al. 2020). Hochqualifizierte und
unabhingige Gremienmitglieder (Hennerkes 1998) leisten einen wichtigen Bei-
trag zur personellen Herstellung, gerade wenn die Gesellschafter sich in kom-
plexen Entscheidungssituationen auf deren Uberwachungskompetenz verlassen
konnen und nachhaltiges personelles Vertrauen zu den Gremienmitgliedern
entwickelt haben. Ein besonderes Doing fiir die Unternehmerfamilie ist daher bei
der Auswahl der Gremienmitglieder eine besondere Aufmerksamkeit auf die
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Personen selbst zu legen, so dass eine unabhdngige und kompetente Gruppe
entstehen kann, die sowohl fiir das Unternehmen als auch fiir die Familie hilf-
reich ist (Klein 2000).

Die drei zuerst genannten finanziellen Herstellungspraxen der Treuhidnder-
mentalitdt stellen Handlungsméglichkeiten fiir Unternehmerfamilien dar, um
die Liquiditdtsbediirfnisse der Familiengesellschafter in angemessener Form zu
beriicksichtigen (Think about Liquidity and Capital, de Visscher et al. 2011). Im
Rahmen der Datenauswertung konnten hierzu als Erstes die Ausschiittungen
(Kormann 2013) identifiziert werden, die mit einer Ausschiittungspolitik, welche
sowohl die emotionalen als auch die finanziellen Themen der Gesellschafter
beriicksichtigt (Aronoff et al. 2011), einen Beitrag zur Herstellung leisten.

In einer »treuhédnderkonformen« Ausschiittungspolitik konnten u. a. die ab-
solute Hohe der Ausschiittung (Kormann 2013), die Zuverldssigkeit, mit der sie
von den Gesellschaftern erwartet werden kann (Kollner et al. 2020), direkte und
indirekte Mindestausschiittungen (Kormann 2013; Williams et al. 2019) und die
Beriicksichtigung von aperiodischem und auflerordentlichem Liquiditétsbedarf
festgelegt werden (Elstrodt 2003; Kormann 2013). Die Herstellungspraxis der
Ausschiittungen wird allerdings aufgrund eines starken Family Effects (de Vis-
scher et al. 2011) von Seiten der Big Families verhdltnisméflig mafivoll behandelt
und dies wird laut den Familienrepridsentanten auch von einem Grofteil der
Gesellschafter akzeptiert.

Die zweite finanzielle Herstellungspraxis im finanziellen Bereich ist die Ver-
zinsung von Gesellschafterdarlehen und Gesellschaftereinlagen nach dem Schiitt-
aus-hol-zuriick-Verfahren (Natermann und Schonecker 1998). Die hohe Ver-
zinsung kommt einer zusétzlichen Ausschiittung gleich, die je nach Anteilsgrofle
unterschiedlich ausfillt. Gesellschafterdarlehen stellen, dies wurde in den ge-
meinsamen Gesprdchen besonders betont, ein wichtiges Element dar, um die
Gesellschafter zu binden. Dieses in den Big Families stark genutzte Finanzie-
rungsangebot und die damit einhergehenden Zinszahlungen kompensieren die
verhéltnismiflig geringen Dividenden und leisten einen Beitrag zu einer egali-
tidren Vermogensverteilung im Gesellschafterkreis.

Als dritte indirekt liquidititswirksame finanzielle Herstellungspraxis konnten
im Zuge der Datenauswertung finanzielle Dienstleistungen zur Unterstiitzung in
steuerlichen und rechtlichen Angelegenheiten identifiziert werden. Diese Fa-
mily-Office-ghnlichen Dienstleistungen sind insbesondere fiir die Familienmit-
glieder interessant, die in finanziellen Belangen unerfahren sind und sich daher
auf das Unternehmen und die gr6f3ere Familiengruppe verlassen (Pieper 2007).
Diese Financial Bondings, die das Unternehmen den Familienmitgliedern zur
Verfiigung stellt, z. B. in Form einer Erstellung von Steuererkldrungen durch die
konzerneigene Steuerabteilung, binden die Familienmitglieder aneinander und
stellen als Doing des Standpunktes Treuhdndermentalitdt eine wichtige Quelle
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fiir den Zusammenhalt der Unternehmerfamilie dar. Zudem tragen sie auf der
Gesellschafterebene zu den Aspekten der finanziellen Entlastung, der Komple-
xitdtsreduktion und der Sicherheit bei.

Als vierte nicht liquidititswirksame finanzielle Herstellungspraxis wurde bei
den bérsennotierten Familienunternehmen der Wert des Unternehmensanteils
und dessen langfristige Wertentwicklung als transgenerationale Wertanlage
(Aronoff und Ward 2011a) identifiziert. In diesem Zusammenhang ist auch die
»financial identity« (Ponomareva et al. 2019) in der Family Business Governance
von hoher Bedeutung mit welcher der Unternehmensanteil zu einer Langzeit-
investition (Habbershon und Williams 1999) wird, die durch wachstumsorien-
tierte unternehmerfamilidre MafSnahmen gepflegt und so bestenfalls im Wert
gesteigert an die nichste Gesellschaftergeneration transgenerational weiterge-
geben werden kann.

Die folgende Grafik soll als Gesamtschau verdeutlichen, mit welchen spezi-
fischen Doings die vier Praxen die Treuhdndermentalitit auf Gesellschafter-
ebene herstellen (siehe Abbildung 21).

Familiéire Praxen Personelle Praxen

® Mitspracherecht in Diskussionen o Stewards, Bewahrer und Galionsfiguren
o Verzicht auf Zwerganteilsklauseln ® Vertrauensstifter

® Gleichere Vermégensverteilung

Herstellungs-
praxen der

Emotionale Praxen Treuhénder-
mentalitét
e Emotional Ownership
o Standpunkt gegeniiber Vermogen
o Steigerung der emotionalen Rendite

Finanzielle Praxen

® Traditionen und Geschichten o Ausschiittungen

® Familiennetzwerk und Sozialkapital o Darlehens- und Eigenkapitalverzinsung
® Vermégenskultur und -praxis o Finanzielle Dienstleistungen
o Liberale Ansitze der AnteilsverduBerung P —

Abbildung 21: Die vier Herstellungspraxen der Treuhdndermentalitit (eigene Darstellung)

2.  Beitrige, Limitationen und zukiinftige Perspektiven
der Forschung

Diese Forschungsarbeit liefert Herstellungspraxen nach dem Doing-Family-
Ansatz fiir die in dynastischen Unternehmerfamilien konstruierte Haltung
Treuhdndermentalitit. Zum einen leisten diese Praxen einen Beitrag zum For-
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schungsfeld der Transgenerationalitit in Unternehmerfamilien (Lansberg 1999;
Williams et al. 2013). Zum anderen wird mit diesen auch ein Beitrag zur Family-
Governance-Forschung geleistet, da die treuhdnderische Position in dynastischen
Unternehmerfamilien einen wichtigen vermogensstrategischen Pol (Riisen et al.
2021) darstellt, den es in jedem Fall durch geeignete Governance-Mechanismen
im Rahmen des Familienmanagements zu stiitzen gilt. Zudem konnen die ein-
zelnen Herstellungspraxen sich durchaus auch in Regelwerken der Family
Governance in festgeschriebener Form wiederfinden, z. B. als Ausschiittungs-
politik in einer Familienverfassung.

Die Forschungsergebnisse werden durch folgende Aspekte limitiert: Zunéchst
emergierten die vier Herstellungspraxen aus einem Diskurs, dessen Ablauf sich
in der Tradition der Aktionsforschung (Moser 1977; Spiess 1994) an Frage- und
Antwortbogen orientierte, in denen die Treuhdndermentalitit allerdings als ein
Themenbereich nur mit einer sehr begrenzten Anzahl von Fragen direkt ange-
sprochen wurde. Im Rahmen der gemeinsamen Gespréche und in den Frage- und
Antwortbdgen wurden noch viele weitere Themenbereiche des familienstrate-
gischen Themenbereichs »Vermogen« behandelt.

Des Weiteren sind die Familienrepréisentanten, die an den Gespréchen teil-
nahmen, aktive Gremienmitglieder, die zum Zeitpunkt der Datenerhebung hohe
Positionen in Aufsichts- und Familiengremien bekleiden. Es muss daher darauf
verwiesen werden, dass deren Aussagen iiber den vorherrschenden Familien-
vermogensstandpunkt in ihrer Unternehmerfamilie aller Wahrscheinlichkeit
nach nicht auf den gesamten familidren Gesellschafterkreis {ibertragbar sind.
Wenn eine Reprisentantin, die einen Vorsitz in einem Aufsichtsgremium inne-
hat, also exemplarisch davon spricht, dass in ihrer Unternehmerfamilie eine
treuhdnderische Position gegeniiber dem Familienvermogen vertreten wird,
dann kann davon ausgegangen werden, dass es in diesem Gesellschafterkreis
einzelne/mehrere Gesellschafter, sehr wahrscheinlich auch Kleinanleger, gibt, die
dazu eine andere Meinung haben. Bei der Reprisentantin kann zudem davon
ausgegangen werden, dass sie qua ihrer Gremienfunktion, ggf. auch aufgrund der
Grofle ihres Unternehmensanteils, eine starkere Verbindung zu dem Familien-
unternehmen hat und stdrker involviert ist als ein komplett passiver Gesell-
schafter mit einem Kleinstanteil (Vilaseca 2002, S. 304). Sie wird eher dazu ge-
neigt sein, sich selbst und damit auch den Gesellschafterkreis insgesamt als
Treuhdnder des Familienvermégens zu bezeichnen.

Weiterhin haben die an den Gesprichen teilnehmenden Reprisentanten
aufgrund der vertretenen Diskursposition in der Unternehmerfamilie eine be-
stimmte Macht, so dass es bei der Treuhindermentalitit vermutlich auch um ein
Machtphédnomen im Sinne von Foucault geht. Nach Foucault (1977, S. 114, 116-
117) wird Macht als historische Form vielfiltiger Kréfteverhéltnisse und als
komplexe strategische Situation aufgefasst, die kraft einer Vielfalt von Wider-
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standspunkten existieren. Macht ist nicht »eine Machtigkeit einiger Machtiger«,
sondern sie bildet ein »Diagrammc, das als politische Technologie wirksam wird.
Wenn es also Macht im familidren Gesellschafterkreis gibt, dann gibt es auch
inneren Widerstand, d. h. andere Familienmitglieder, die einen anderen Stand-
punkt gegeniiber dem Familienvermégen vertreten oder die aufgrund ihrer
Anteilsgrofie anders auf das Phanomen der Treuhdndermentalitét blicken. Folgt
man den Ausfithrungen von Foucault, dann sind die Widerstandspunkte der
Macht, also einzelne Gesellschafter oder Gesellschaftergruppen, die einen an-
deren Diskurs iiber vermdgensstrategische Aspekte pflegen, iberall im Macht-
netz des Gesellschafterkreises prisent; sie existieren im strategischen Feld der
Machtbeziehungen (siehe hierzu auch Bublitz 2020a, S. 316).

Macht leitet sich bei Foucault aus Diskursen ab, die er als materielle Pro-
duktionsinstrumente diskursiver Praktiken sieht, durch die »historisch-soziale
Gegenstidnde« wie die Treuhdndermentalitdt {iberhaupt erst hervorgebracht
werden. Er spricht auch von der »Macht der Diskurse«. Das gesamte Wissen wird
demnach durch die Ordnungen der Diskurse bestimmt, so dass mit dem Diskurs
iiber die Treuhindermentalitit Machteffekte verbunden sind (Parr 2020, S. 276;
Bublitz 2020b, S. 243). Es wird nach Foucaults Verstdndnis allerdings auch einen
anderen Teil des Gesellschafterkreises geben, die »anderen Balken des Dia-
gramms«, die andere Diskursstandpunkte wie z. B. die beschriebene Investo-
renmentalitét vertreten. Um das Phdnomen der Treuhdndermentalitdt und ihre
Herstellung noch griindlicher zu erkldren, miisste nicht nur, wie in der hier
vorliegenden Forschung, die eine Seite der Krifteverhiltnisse mit einbezogen
werden, sondern es fehlt ein Blick auf die anderen Familienmitglieder der dy-
nastischen Unternehmerfamilien. Diese miissten im Zuge von weiteren qualita-
tiven Erhebungen in jedem Fall auch gehort werden.

Das Doing Family wird als fluides Kontinuum von »mehr« oder »weniger«
Familie verstanden, das aus mehreren Komponenten - wie etwa Vertrauen oder
Zusammenbhalt - besteht, die unterschiedlich stark ausgeprégt sein konnen. Von
der Intentionalitit her geht es bei ihnen allerdings, und dies gilt auch fiir die
einzelnen Doings der Treuhdndermentalitit, stets um die Herstellung von Fa-
milie bzw. um die Herstellung eines auf Familiaritdt abzielenden Diskurs-
standpunktes. Dies schliefit aber auch »negative« Praktiken, die Schattenseiten
von Familie, ein sowie mogliche Beschddigungen, die daraus entstehen. Somit
kann exemplarisch ein Mitspracherecht in Gesellschafter- und Familiendiskus-
sionen, sofern es von der Anteilsquote der Familienmitglieder abhdngig gemacht
wird, dazu fiithren, dass Familienmitglieder ausgegrenzt werden."” Doing-Fa-

117 Ein weiteres Beispiel familidrer Exklusion stellt ein Familienfoto dar, auf dem nur die
Familienmitglieder zu sehen sind, die eine bestimmte Mindestgrofie (z. B. zwei Prozent) an
Anteilen halten.
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mily-Prozesse und die Doings der Treuhdndermentalitdt implizieren also nicht
automatisch ihr Gelingen, sie orientieren sich eher an einer hinreichend guten
Care-Praxis (vgl. hierzu auch Jurczyk und Meysen 2020, S. 33).

Demzufolge handelt es sich bei den vier Praxen lediglich um eine anfingliche
Heuristik, die allerdings noch weiter vertieft werden sollte. Fiir weitere praktische
Implikationen, z. B. im Rahmen des Familienmanagements, stellen sie allerdings
eine gute Orientierungshilfe dar.

Aus den genannten Limitationen lésst sich weiterer Forschungsbedarf ablei-
ten: Fiir Nachwuchsforscher aus der Family Business Community, die sich die-
sem Phinomen zuwenden mdchten, konnte es sich empfehlen, Experteninter-
views (Aghamanoukjan et al. 2009, S. 422) oder Leitfadeninterviews (Heistinger
2006, S. 6) als eine Variante von Experteninterviews mit einzelnen Gesellschaf-
tern anderer Dynastien und einer vergleichbaren Gesellschafterkreisgrofie zu
fithren, um die hier vorliegenden Erkenntnisse noch weiter zu validieren. Denn
die Kriterien von Reliability und Validity (Brock-Utne 1996; Moret et al. 2007)
erfahren generell eine zunehmende Aufmerksamkeit bei der Anwendung von
qualitativen Methoden (Laffranchini und Hoy 2020, S. 153).

Mit Blick auf diese Kriterien sollten dann nicht nur Gremienmitglieder,
sondern vorrangig passive Kleinanleger interviewt werden, die selbst keine aktive
Gremienposition bekleiden. Wenn es sich um junge Gesellschafter handelt, sollte
auch darauf geachtet werden, dass die Eltern keine aktive Gremienposition in-
nehaben oder -hatten. Eine Forschung mit Experteninterviews kdnnte sich hier
als préziser erweisen, wenn die Fragebogen ausschliefilich auf die treuhidnderi-
sche Position zugeschnitten sind und Fragen beinhalten wie: Was assoziieren sie
mit dem Begriff »Treuhdnder«? Wird, und wenn ja, wie wird die Treuhidnder-
mentalitdt aus den Gremien in den Gesellschafterkreis kommuniziert? Mit der-
artigen Forschungsmethoden konnten werthaltige Informationen iiber das
Verstandnis der passiven Familiengesellschafter hinsichtlich des Treuhandge-
dankens gewonnen werden, die dringend zur Erweiterung der Forschung in
diesem vermdgensstrategischen Themenbereich und auch fiir ergdnzende Her-
stellungspraxen notwendig sind.

Weitere Forschungen sollten Erkenntnisse dariiber liefern, inwieweit die
Treuhdndermentalitit in den Kopfen der passiven Kleinanleger, der fiir das
Phanomen relevantesten Gruppe, verankert ist. Vor dem Hintergrund der Mul-
tilokalitdt in dynastischen Unternehmerfamilien (Kollner et al. 2020) ist es auch
denkbar, Gesellschafter aus anderen Lindern zu dem Phinomen im Rahmen
eines Experteninterviews zu befragen, da auch unterschiedliche kulturelle
Blickwinkel andere Perspektiven zur Treuhidndermentalitit zu Tage bringen
konnten (zu ldnderiibergreifenden Analysen im Forschungsbereich Familien-
unternehmen vgl. spezifisch Bornhausen 2022). Wiirden die hier vorliegenden
Erkenntnisse im Zuge einer weiteren Forschungsarbeit weiter auf ihre Validitat
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dberpriift, wire zudem eine Art Mafinahmenkatalog fiir dynastische Unter-
nehmerfamilien zur Herstellung des treuhidnderischen Standpunktes denkbar,
der auch mit der Family Governance verkniipft werden konnte. Dessen Maf3-
nahmen miissten dann allerdings weiter auf ihre Wirksambkeit hin gepriift wer-
den.
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Seit Mitte 2009 gibt das Wittener Institut fiir Familienunternehmen (WIFU) eine eigene Schriften-
reihe zum Themenkreis Familienunternehmertum heraus. Seither sind mehr als 30 umfassende und
praxisnahe Biicher erschienen.

Das Wittener Institut fiir Familienunternehmen (WIFU) ist an der Fakultét fiir Wirtschaft und
Gesellschaft der Universitit Witten/Herdecke angesiedelt. Es beschiftigt sich in Forschung, Lehre
und Praxistransfer mit den Besonderheiten dieser speziellen Unternehmensform - und das seit fast
25 Jahren.

Das WIFU leistet Pionierarbeit und gilt als fithrendes Zentrum fiir Familienunternehmensforschung
in Deutschland. Es ist iiber die Landesgrenzen hinaus mit der internationalen Forschungsgemein-
schaft verkniipft und pflegt seit der Griindung eine enge Verbindung zu den Familienunternehmen
des Landes. Die Arbeit des Instituts wird von der WIFU-Stiftung getragen.

Die im Jahr 2009 gegriindete gemeinniitzige WIFU-Stiftung hat die Aufgabe, Forschung und Lehre
auf dem Gebiet des Familienunternehmertums sowie den Praxistransfer der Erkenntnisse zu for-
dern. Zu ihren wichtigsten Forderern zahlen iiber 80 Familienunternehmen aus dem deutschspra-
chigen Raum, die die Stiftung inhaltlich, ideell und finanziell tragen.

Das Leiten und Fithren von Familienunternehmen stellt eine komplexe und mitunter auch paradoxe
Herausforderung dar. Das Studienangebot der Universitit Witten/Herdecke leistet hier wichtige
Unterstiitzung: In den Bachelor- und Masterstudiengdngen »Management«, »General Management«
und »Strategy & Organization« liegt der besondere Fokus auf dem operativen und strategischen
Management von Familienunternehmen. So ist es dem WIFU moglich, seine Expertise an poten-
zielle Nachfolgerinnen und Nachfolger, Fach- und Fiihrungskrifte sowie Beraterinnen und Berater
in Familienunternehmen weiterzugeben. Auflerdem organisiert das WIFU in Zusammenarbeit mit
dem Professional Campus der Universitit Witten/Herdecke regelmaf3ig Workshops und Seminare
fiir Gesellschafterinnen und Gesellschafter, Nachfolgerinnen und Nachfolger sowie Mitglieder von

Familienunternehmen.
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