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»Wir sind stolz
auf Goethe,
Schiller, Porsche,
Mercedes und
die Familien-
unternehmen!«
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»My business is to paint what I see,
not what I know is there.«!
William Turner

1 William Turner in: Donald B. MacCulloch: The Wondrous Isle of
Staffa, Glasgow 1927, S. 160.



»My business is to
paint what I see,
not what I know is
there«:

Einleitung
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»My business is to paint what I see, not what I know is there«: Einleitung

Familienunternehmen - »family business« - zu se-
hen, ist keine leichte Aufgabe. Denn obwohl Familienun-
ternehmen in Deutschland eine Mehrzahl der Unterneh-
men ausmachen, bleiben sie weitestgehend unsichtbar.
Dieses Buch hat es sich zur Aufgabe gemacht, gerade das
zu dndern: Es will Familienunternehmen sichtbar ma-
chen - und das mdglichst unvoreingenommen. Dabei
geht es nicht um einen theoretischen Text aus dem Kon-
text einer wissenschaftlichen Institution, sondern dar-
um, jeder einzelnen Leserin und jedem einzelnen Leser
zu zeigen, wie wichtig Familienunternehmen fiir deut-
sches Wirtschaften sind. Denn so unsichtbar die hinter
den Unternehmen stehenden Familien auch sein moégen -
sichtbar werden sie oft erst in dem Moment, in dem je-
mand aus diesen Familien einen Fehler macht. Nicht von
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ungefdhr haben sich diverse Klischees in den Kopfen der
Menschen festgesetzt: von patriarchalen Strukturen, rei-
chen Erben und traditionsgefiihrten Unternehmen, die
den Anschluss an eine moderne Welt verloren haben.
Vorurteile kann man nicht einfach vergessen, man kann
sie auch nicht ausklammern, also muss man sie sich anse-
hen. Hier ist kritisches Nachfragen besser als allergische
Reaktionen. Woher kommt dieses Bild des deutschen Fa-
milienunternehmers, was sind die (Hinter-)Griinde da-
fiir? Und wie viel Wahrheit steckt in diesem Bild? Anders
gesagt: Mit welchem Wissen wird hier das Portrit des Fa-
milienunternehmers gemalt?

Familienunternehmen sind zu einer Selbstverstand-
lichkeit geworden, von der viele profitieren, die sie aber
nicht (richtig) sehen. Die Namen oder auch die dazugeho-
rigen Marken sind allgemein bekannt, sie umgeben uns
tagtéaglich: Volkswagen, BMW, Aldi, Bosch, Miele, Hen-
kel, Dr. Oetker ... Aber wer steht eigentlich hinter diesen
Marken? Wo friither Unternehmer stadtbekannt waren als
Aufsteiger, als Personlichkeiten, die der Region Ruhm
und Ehre brachten, sind sie heute fiir die breite Offent-
lichkeit oft gar nicht mehr greifbar. Und die Geschichten
iiber diese Unternehmen sind beinahe schon zu so etwas
wie Mythen geworden, die in Biichern und Filmen rezi-
piert werden. Tatsdchlich stehen hinter diesen Unter-
nehmen Menschen, deren Berufung darin besteht, das
eigene Unternehmen gesund zu halten und in die nichste
Generation zu tragen. Dieses transgenerationale Moment
und ein Unternehmen, das sich mehrheitlich in Familien-
besitz befindet, kennzeichnen diese besondere Form des
Wirtschaftens.
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»My business is to paint what I see, not what I know is there«: Einleitung

»Hidden Champions« werden diese Familienunter-
nehmen oft genannt. In der Regel werden darunter mit-
telstandische Unternehmen verstanden. Mittelstdndisch
bedeutet in Deutschland ein Unternehmen mit h6chstens
250 Mitarbeitern.? 99,5 Prozent der deutschen Unterneh-
men sind mittelstdndisch. Von diesen 99,5 Prozent sind
uber 95 Prozent Familienunternehmen. Der Mittelstand
ist ein GroRenbegriff, der in den 1950er-Jahren definiert
wurde. Weil damals mittelstindische Unternehmen fast
ausnahmslos von Eigentiimern gefiihrte Unternehmen in
erster oder zweiter Generation waren, wurden und wer-
den die Begriffe Familienunternehmen und Mittelstand
oftmals gleichgesetzt. Das ist allerdings nicht ganz rich-
tig. Viele, aber nicht alle Familienunternehmen sind mit-
telstandische Unternehmen, denn auch etwa 40 Prozent
der borsennotierten Unternehmen sind Familienunter-
nehmen.

In der Wirtschaft sieht man immer nur das Unter-
nehmen Porsche, das Unternehmen Volkswagen, das
Unternehmen BMW. Was die meisten Leute iibersehen,
ist, dass diese Unternehmen von den dahinterstehenden
Familien konfiguriert wurden und werden. Wie die Fami-
lie tickt, wirkt sich auch auf das Unternehmen aus. Ein
Familienunternehmen ist kein reiner Wirtschaftsbetrieb,
ihm geht es in der Regel nicht um Geld, sondern um eine
Form von Wirtschaften, die auf eine zentrale Idee ausge-

2 Vgl. hier und im Folgenden: BVMW - Bundesverband mittel-
standische Wirtschaft, Unternehmerverband Deutschlands e. V.
(Hg.): Zahlen & Fakten. Der Mittelstand ist Garant fiir Stabilitét
und Fortschritt. Online unter: https://www.bvmw.de/themen/
mittelstand/zahlen-fakten/ (31.7.2021).
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richtet ist: Nachhaltigkeit. Aber genau hier entstehen oft
die groen Probleme. Familien sind komplizierte Verban-
de. Blut ist dicker als Wasser, sagt man immer - egal was
passiert, man ist und bleibt Teil der Familie. Dieses un-
l6sbare Band verbindet und diese Bindung macht vieles
schwierig - Kommunikation zum Beispiel. In der Familie
redet man anders, man geht anders miteinander um als
mit den Kolleginnen und Kollegen im Biiro. Das ist uns
allen klar und keine iiberraschende Feststellung, aber fiir
ein Familienunternehmen ist das brisant. Denn was pas-
siert, wenn man im Biiro redet wie zu Hause? Wie geht
man damit um, wenn der Vorgesetzte der eigene Vater
ist und der einem dann kiindigt? Was, wenn man ein Un-
ternehmen fiihren soll, fiir das man sich womdoglich gar
nicht gemacht fiihlt, die Aufgabe aber aus Respekt zu den
Verwandten doch iibernimmt?

Oft sind es drei Generationen, die miteinander agie-
ren miissen. Hier treffen verschiedene Perspektiven und
Zeitverhéltnisse, gesellschaftliche Priagungen und Hin-
tergriinde aufeinander. Was zu Konflikten fiihren kann,
kann auch zum entscheidenden Vorteil eines Familien-
unternehmens werden. Traditionen, Rezepturen, Her-
stellungsweisen, kurz Wissen wird iiber Generationen
tibermittelt und bewahrt und genau hier konnen die Ge-
nerationen voneinander lernen - und zwar gegenseitig:
Wo die éltere Generation das altbewdhrte Wissen weiter-
gibt, kann die nichste und jiingere Generation das Unter-
nehmen in ein modernes Zeitalter fithren.

Oft entstehen die Probleme in der Familie und wer-
den dann in das Unternehmen hineingetragen. Streit in

der Familie geht nie spurlos am Unternehmen vorbei, er

s
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»My business is to paint what I see, not what I know is there«: Einleitung

kann das Unternehmen sogar in den Ruin treiben. Das
fliihren Unternehmen immer wieder eindrucksvoll vor.
So aufgeladen diese Fehden in den Medien ausgetragen
werden, sie sind Einzelfille, aber nicht die Regel. Wo
in der Vergangenheit Streitigkeiten ausgetragen wur-
den und voriibergingen, werden sie heute analysiert.
Inzwischen sind sich die Familienunternehmen ihrer
Schwachstellen bewusst und professionalisieren die Fa-
milie gemeinsam mit Mentoren von auflen. In der Aus-
einandersetzung mit sich selbst entwickeln die Familien
ein Bewusstsein dafiir, was Familie und Unternehmen
unterscheidet und verbindet. Sie miissen sich fragen, was
»Familie« liberhaupt meint, wer dazu gehort und warum,
was Familie frither und was sie heute bedeutet, wie sich
also die sozialen Strukturen und Rollen gedndert haben.
Man fiangt an, die Familie zu durchdenken, sich auf be-
stimmte Regeln zu einigen, bestimmte Szenarien durch-
zuspielen, Rollen zu vergeben und, wenn notwendig, zu
kreieren. Auf diese Weise schafft man feste Strukturen.
Eine Sache, die man dabei einsehen muss, ist: Es darf nie
immer nur die Familie zuerst kommen oder umgekehrt
das Unternehmen immer an erster Stelle stehen. Damit
ist gemeint, dass man beides zusammendenken, zusam-
menbringen und feinfiihlig orchestrieren muss. Das
»ganze Haus«, in dem Familie und Betrieb unter einem
Dach agierten, hat sich zwar langst gewandelt, doch die
Frage, wie Familie und Unternehmen zusammengedacht
werden konnen, bleibt nach wie vor Kernpunkt einer »fa-
mily governance«. Denn um Familienunternehmertum
zu verstehen, muss man sehen, dass hier zwei ganz ver-

schiedene Dinge zusammenkommen. Tagtiglich sehen
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wir Beziehungen zerbrechen, weil der Partner sich mehr
um die Karriere als um den Partner oder die Kinder kiim-
mert. Es ist nicht einfach, Familie und Beruf zu verein-
baren. Bei Familienunternehmen sind die Herausforde-
rungen noch komplizierter, denn was sonst immer klar
voneinander getrennt wird, ist hier eins: Die Familie ist
das Unternehmen. Wir miissen uns in der Regel nicht fra-
gen, was passiert, warum und wie man Familie managen
muss oder welches Kind die Nachfolge antreten wird. Bei
Familienunternehmen muss man all das. Man sollte also
Familienunternehmen oder Familien und Unternehmen
nicht als Gegenpole verstehen, sondern als verschiedene
Strukturen, die man in einem Familienunternehmen in-
einander verweben muss, was eine ganz eigene Logik fiir
sich erschafft. Diese Logik zu durchschauen fllt vielen
schwer. Manche sehen sie gar nicht. Dabei kann man,
ohne die inneren Strukturen der Familienunternehmen
zu begreifen, gar nicht verstehen, vor welchen Herausfor-
derungen sie stehen.

Traditionsorientierte Familienunternehmen funkti-
onieren liber Generationen und dementsprechend auch
oft tiber Jahrhunderte. Zum einen wird ihnen genau das
zum Vorwurf gemacht, traditionell zu sein und den Zeit-
geist einer modernen Gesellschaft nicht nur zu verpas-
sen, sondern auch nur sehr langsam darauf zu reagieren,
ihn im schlimmsten Fall sogar zu ignorieren. Neue Rol-
lenbilder, neue Formen des Arbeitens, das alles scheint
sich in einem Familienunternehmen nur langsam zu
andern. Zum anderen besitzen sie jedoch genau damit
einen entscheidenden Vorteil: Familienunternehmen

geben Stabilitédt in einer Welt, die sich immer schneller
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»My business is to paint what I see, not what I know is there«: Einleitung

zu verandern scheint. Und wer denkt, Familienunterneh-
men seien weltfremd, liegt ginzlich falsch. In Krisenzei-
ten haben sie stets bewiesen, dass sie Uberlebenskiinst-
ler sind, die zwar ihren Werten und Ideen treu geblieben
sind, diese aber immer an die aktuellen Bediirfnisse der
Menschen anpassen konnten.

Trotzdem hat sich in der Gesellschaft ein zwiespél-
tiges Bild des Unternehmers entwickelt. Auf der einen
Seite bewundert, wurde er auch immer schon beneidet.
Thomas Mann hatte seinerzeit dieses Bild mit den Bud-
denbrooks detailliert nachgezeichnet und bis heute sind
Familienunternehmen ein beliebter Topos in Literatur
und Film. Jene fiktive Darstellung hat einen realen Ur-
sprung. Mit der Industrialisierung kam die »soziale Fra-
ge«und mit ihr der Groll des armen Angestellten auf den
reichen Vorgesetzten. Statt Stolz setzte sich Neid durch.
Noch heute scheinen Familienunternehmer von Politik
und Kultur wenig Zuspruch zu erfahren, vielmehr miis-
sen sie es nun selbst in die Hand nehmen und erkléren,
wie wichtig Familienunternehmertum fiir Deutschland

ist.

Der Text basiert auf Interviews mit namhaften Ver-
tretern der deutschen Wirtschaft: Tom A. Riisen ist Wirt-
schaftswissenschaftler und berédt Familienunternehmen
aus ganz Deutschland. Er ist geschiftsfithrender Direktor
des Wittener Instituts fiir Familienunternehmen an der Uni-
versitdt Witten/Herdecke (WIFU) und geschiéftsfithren-
der Vorstand der gemeinniitzigen WIFU-Stiftung. In zahl-
reichen Publikationen beschéftigt er sich immer wieder

von Neuem mit den komplizierten wie auch besonderen
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Strukturen der Familienunternehmen. Erschienen sind
u.a. »Krisen und Krisenmanagement in Familienunter-
nehmen« (2008), »Die beiden Seiten der Unternehmer-
familie: Familienstrategie liber Generationen« (2017),
»Managing Business Family Dynasties« (2021), »Manage-
ment der dynastischen Unternehmerfamilie. Zwischen
Familie, Organisation und Netzwerk« (mit Heiko Kleve
und Arist von Schlippe) (2021), »Theorie und Praxis der
Unternehmerfamilie und des Familienunternehmens.
Festschrift fiir Arist von Schlippe« (2021) und »Aktive
Eigentlimerschaft im Familienunternehmen - Elemen-
te der Gesellschafterkompetenz in Unternehmerfamili-
en. Verstehen - Entwickeln - Anwenden« (mit Anne K.
Heider) (2020). Arndt Kirchhoff ist Gesellschafter und
Vorsitzender des Beirats des weltweit tdtigen Fahrzeug-
komponenten-, Entsorgungsfahrzeug- und Werkzeugher-
stellers Kirchhoff Gruppe mit Sitz in Iserlohn. Er vertritt
zahlreiche Interessenverbidnde, u.a. als Prédsident die
Landesvereinigung der Unternehmensverbdnde Nord-
rhein-Westfalen e.V. Er ist Préasident des Instituts der
deutschen Wirtschaft Kéln (seit 2013), Vizeprésident der
Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbin-
de und Mitglied im Prasidium des Bundesverbandes der
Deutschen Industrie (seit 2003). Fabian Kienbaum ist seit
2018 Chief Empowerment Officer (CEO) des ersten Be-
ratungshauses in Deutschland, Kienbaum Consultants
International. Er gibt - wie schon sein Grofvater - Un-
ternehmen eine Zukunftsperspektive. Sie alle haben sich
gemeinsam zum Ziel gesetzt, das Bild von Familienunter-
nehmertum und Familienunternehmern in Deutschland

zu verbessern und nachhaltig zu stirken.
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»My business is to paint what I see, not what I know is there«: Einleitung
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»family business
first«:
Familienunter-
nehmen

R4
20



»family business first«: Familienunternehmen

Loriot hat uns gezeigt, wie es aussehen kann, wenn
man versucht, eine Familie wie ein Unternehmen zu fiih-
ren. Der Abteilungsleiter Heinrich Lohse muss in Pensi-
on gehen und fangt an, zu Hause in der Familie Unterneh-
mensstrukturen fort- oder besser gesagt einzufiihren.
Aber das will einfach nicht klappen. Das kann man in
verschiedenen Szenarien wie Meetings mit der Ehefrau,
Zeitplanen mit der Putzfrau und der Einteilung von Ar-
beitsbereichen im Haushalt nachvollziehen. Der Sohn
gehorcht nicht, der Hund »Wutz« sowieso nicht. Und
das liegt im Grunde daran, dass Familie und Unterneh-
men nicht nur in anderen Dimensionen denken - fiir den
heimischen Haushalt macht eine Palette Senf wenig Sinn,
sondern auch daran, dass Familie und Unternehmen

grundverschieden funktionieren.
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Grolflachig betrachtet gibt es vier verschiedene Ar-
ten und Weisen, wie ein Familienunternehmen gedacht
werden kann. Keine ist besser als die andere, vielmehr
bilden sie verschiedene Umgangsweisen mit dem Ver-
hiltnis zwischen Familie und Unternehmen ab, die alle
ihre Vor- und Nachteile haben.? Unterschieden werden
Familienunternehmen, die patriarchal organisiert wer-
den, an deren Spitze also ein (Griinder-)Vater steht sowie
das Modell einer operativ titigen Familie, was bedeu-
tet, dass immer ein Familienmitglied das Unternehmen
fiihrt. Daneben gibt es das Modell einer aktiven Eigentii-
merfamilie, in der die Familie als Eigentiimer zwar Ent-
scheidungen trifft, aber diese von einem Fremdmana-
ger ausgefiihrt werden. Die Investorenfamilie hingegen
sammelt das Vermogen eines jeden Familienmitglieds
in einem »Pool«, um dann daraus in gemeinsame Ideen
zu investieren. Das konnen u.a. gemeinniitzige Projek-
te oder die Einrichtung neuer Institutionen und »family
offices« sein. Nicht selten werden damit die Start-ups
der nachfolgenden Generation gefordert. Jedes dieser
Modelle illustriert eine »Denk- und Wertehaltung«.* Die
Konflikte und Problemstellungen kénnen je nach Modell
spezifische Herausforderungen und Schwierigkeiten mit
sich bringen. Zentral ist jedoch, dass diese Modelle nicht

3 Die Forschung spricht hier von verschiedenen »Mentalen Model-
leng, vgl. Tom A. Riisen/Arist von Schlippe/Torsten Groth: Men-
tale Modelle von Familienunternehmen. Wie Unternehmerfami-
lien tiber sich und ihre Verbindung zum Familienunternehmen
denken, Witten 2019, S. 6 ff.

4 Ebd.,S.27.
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»family business first«: Familienunternehmen

konstant sind, zumindest sind sie das nicht immer oder
iiber Generationen hinweg. Denn jede Generation kann
potenziell ein eigenes »Selbstverstindnis« als Unterneh-
merfamilie entwickeln.s

Familienunternehmen sind also so besondere und
herausfordernde Unternehmenstypen, weil sie zwei Lo-
giken gleichzeitig trennen und vereinen miissen: die der
Familie und die eines Unternehmens. Wahrend Familien
eher emotional, loyal, gebunden agieren, sind Unter-
nehmen sachlich, formalisiert, professionell. Die grofite
Aufgabe filir das Familienunternehmen ist demnach ein
Balanceakt, der darin liegt, beides - Familie und Unter-
nehmen - bestindig im Gleichgewicht zu halten. Die
Herausforderung einer jeden Familienunternehmerin
und eines jeden Familienunternehmers hat mit dieser
Simultanitit zu tun, gleichzeitig Teil der Familie und Teil
des Unternehmens zu sein. Wer immer nur zugunsten
des Unternehmens und ohne Riicksicht auf die Familie
entscheidet, wird keinen Erfolg haben. Bleibt man umge-
kehrt vollig auf Familienlogik gepolt, dann ist das aller-
dings genauso problematisch. Ehen gehen zugrunde, weil
die Firma immer wichtiger ist, eher gearbeitet, als Zeit mit
der Familie verbracht wird. Viter geraten in Konfliktsitu-
ationen, wenn sie eine Nachfolgerin oder einen Nachfol-
ger unter den Kindern auswihlen und ihnen vorgeworfen
wird, sich nicht fiir die oder den Kompetentesten, sondern
das »Lieblingskind« entschieden zu haben. Davon lédsst
sich eine Familiendynamik ableiten, die eine nicht unwe-

5 Ebd,S. 24.
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sentliche Rolle spielt. Aus der Erfahrung haben sich drei
sehr wesentliche Problempunkte herauskristallisiert: Die
Interessengewichtung von Familie und Unternehmen,
die Doppelrolle als Unternehmer und Familienmitglied
und der Generationenkonflikt.®

»In der Theorie sprechen wir von einer Strategie, von einer
Orientierung an»>family firstc oder einem>business firstc.
Egal, woflir man sich entscheidet, beides fiihrt in den Un-
tergang. Deshalb ist es auch so wichtig, immer die Familie
und das Unternehmen gleichzeitig im Blick zu haben, und
eine>family business first«-Perspektive einzunehmen. Das
heilt, das Unternehmen muss liberlebensfahig aufgestellt
sein, und zwar in einer Art und Weise, die der Familie
angemessen vorkommt, wo die Familie also nicht immer
nur das Nachsehen hat.«

TOM A. RUSEN <

Um diesen Problemen zu begegnen, entwerfen Fa-
milienunternehmen Strategien, die nichts anderes als
Bewusstseinsbildung dariiber betreiben, was Familie ist
und was Unternehmen. Sie miissen erst einmal verstehen
lernen, wie zwei grundverschiedene Dinge zusammenge-
dacht werden konnen. Nicht selten geht ein solcher Fa-
milienstrategieprozess an die Substanz. Denn die Familie
infrage zu stellen, kann unangenehm werden, vor allem

wenn Familie in Zusammenhang mit dem Unternehmen

6 Jana Hauck: Die Familienstrategie, in: pFIFig. Beitragsreihe des
Friedrichshafener Instituts fiir Familienunternehmen 1/2012.
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»family business first«: Familienunternehmen

gedacht wird und es um Rollenverteilung und Kompeten-
zen geht. In einer Familie ist man einfach, man wird in
sie hineingeboren. Ein Unternehmen aber ist eine funkti-
onale Organisation, bei der man sich um eine Aufnahme
bewerben muss, das heil$t qualifizieren muss. Wer aber
entscheidet iiber die Qualifizierung? Welches Familien-
mitglied hat im Unternehmen die Entscheidungsmacht?
Gerade die Beantwortung dieser Fragen - oder anders
gesagt Entscheidungen - fillt Familienunternehmen oft
besonders schwer, weil sie immer auch ein emotionales
Moment beinhalten. Denn in einem Familienunterneh-
men bedeutet Entscheiden nicht nur, wirtschaftlich zu
agieren, sondern auch personlich. Mit bestimmten Per-
sonalentscheidungen wird man womdglich ein anderes
Familienmitglied krinken. Die Interessen und Ziele sind
vielleicht nicht immer dieselben. Der eine wird sich qua-
lifizierter fithlen als der andere. In einem Familienun-
ternehmen kommt man jedoch nicht um diese Entschei-
dungen herum, denn sie sind der Kernpunkt eines jeden
Unternehmens: Denn ist man nicht entscheidungsfihig,
dann ist man auch nicht handlungsfahig.

Die professionelle Unternehmerfamilie ist in der
Lage, zu erkennen, dass eine Entscheidung zugunsten
des Unternehmens nicht familienseitig gewertet werden
darf. Die hohe Kunst liegt im Umgang mit paradoxen Ent-
scheidungssituationen bzw. -erfordernissen. Es gibt eine
anschauliche Anekdote, die das verdeutlicht: Ein Senior
sieht sich gezwungen, den Junior zu entlassen, da dieser
seinen Job schlecht ausfithrt und nur Fehlentscheidun-
gen trifft. Nun tritt er auf den Junior bzw. Geschiftsfiihrer

zu und teilt ihm mit, dass er ihn leider abberufen muss.
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Er sagt ihm noch drei Monate Gehalt zu und entldsst ihn
damit. Im nichsten Moment nimmt er ihn in der Rolle
des Vaters in den Arm und trdstet ihn, indem er sagt, er
habe gerade gehort, dass er gefeuert wurde, und versi-
chert, ihm unter die Arme zu greifen. Auch wenn das ko-
misch klingen mag, bringt es doch genau das Problem der
Vereinbarung von Unternehmen und Familie zum Aus-
druck. Es bedarf der Kompetenz und der Fihigkeit, beide
Logiken zu begreifen. Die Familienunternehmerin bzw.
der Familienunternehmer muss bei seinen Entscheidun-
gen verstehen und abwigen, was die Familie will und was
das Unternehmen, was fiir die Familie wichtig ist und was
fiir das Unternehmen. Der Kern der professionalisierten
Auseinandersetzung mit dem eigenen Familienunterneh-
men liegt in dieser Umsetzung. Bleibt man untétig - was
in der Vergangenheit sehr oft in Unternehmerfamilien
passiert ist -, dann kommt es zu Streitigkeiten, Konflik-
ten, Ungerechtigkeitsempfindungen, die durchaus mor-
derische Dynamiken annehmen kdnnen.

Mit Unternehmen und Familie treffen nicht nur zwei
Logiken aufeinander, diese duflern sich auch in zwei
verschiedenen Kommunikationsformen, gemeint sind
formelle und informelle Kommunikation. Was bedeutet
das? In einem Unternehmen gibt es festgelegte Formen
oder, wenn man so will, Schablonen der Kommunikation.
Kommunizieren ist formalisiert und in der Regel sachbe-
zogen, es geht um Entscheidungen. Familien kommuni-
zieren aber informell, oftmals geht es um die Gefiihlswelt
ihrer Mitglieder. Geschwister sprechen anders mitein-
ander oder sagen sich andere Dinge als Manager das un-

tereinander tun. Es herrscht eine sogenannte Bindungs-
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kommunikation. Deswegen fallen Familienunterneh-
mern auch Vergleichsprozesse bzw. die Bewertung von
Leistung so schwer. Denn in Familien wollen sich ihre
Mitglieder aneinander »binden«, Mitglieder eines Unter-
nehmens hingegen miissen »entscheiden«. Scheitert ein
Familienmitglied, dann existiert eine hohe Verletzungs-
gefahr, gerade weil man es »persdnlich« nimmt. Wer
im Unternehmen scheitert, hat womoglich das Gefiihl,
auch nicht mehr vor die Familie treten zu konnen, und
wer in der Familie nicht vertrauenswiirdig ist, der ist es
vielleicht auch nicht im Unternehmen. Oft ist ein Schei-
tern im eigenen Familienunternehmen mit einem totalen
Gesichtsverlust in der Familiengemeinschaft verbunden.
Daher ist es essenziell, dass sich eine Familie darauf ei-
nigt, wie sie im Konfliktfall miteinander umgeht. Sie
muss sich sozusagen selbst regulieren. Im Problemfall
konnen externe Mitglieder helfen, weil sie aullerhalb der
Bindungskommunikation der Familie stehen. Externe
Beiratsmitglieder kdnnen der Familie etwa die Entschei-
dung abnehmen, ob jemand aus der Familie befdhigt ist,
eine Rolle in der Geschiftsfiihrung zu iibernehmen oder
nicht. Aber eine Familie muss zuerst den Schritt tun und
sich aktiv eine Perspektive von aufSen holen. Dass es hier
klare Regeln und Verantwortlichkeiten gibt, kann dann
auch der Belegschaft, den Banken oder den Kunden und
Lieferanten Sicherheit geben, in Form einer geregelten
Zukuntft, die oft wichtiger sein kann als jede Gehaltserho-
hung, jeder freie Tag oder jede Biirgschaft.
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»Wir haben das aufgenommen im Sinne eines
>company first«. Was wir damit meinen, betrifft eine Frage
des Commitments. Zum Zeitpunkt der Gesellschafterver-

sammlung hatten wir gar nicht abschliefend absehen
konnen, wie sich diese Corona-Pandemie auf unser
Geschaft austibt, und wir haben mit verschiedenen
Szenarien gearbeitet. Da kam dann die Frage auf, inwie-
weit denn die Gesellschafter bereit waren, fiir den Fall X
das Unternehmen entsprechend zu unterstiitzen. Hier
hatten wir einen Referenzpunkt, an dem es konkret wurde
und wo wir wichtige Zeichen dafiir in die Organisation
senden wollten, die unseren Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern das Gefiihl geben, dass wir als Unternehmer-
familie prasent sind und fiir den Fall X agieren konnen.«
FABIAN KIENBAUM <

Ein Mentoring, das solche unerwarteten Konflik-
te erwartbar machen kann, existiert noch nicht lange.
Die urspriingliche Betriebswirtschaftslehre - so wie sie
sich im 19. Jahrhundert in Deutschland entwickelt hat-
te und bereits Anfang des 20. Jahrhunderts mit Joseph
Schumpeters »Theorie der wirtschaftlichen Entwick-
lung« (1911) den Unternehmer und die Problematik der
Nachfolge zum Thema machte’ — wanderte im Zweiten
Weltkrieg in die USA ab, wo auch die moderne Manage-
7  Vgl. Schumpeter: S. 529: »Der Unternehmer setzt seine Person-

lichkeit ein und nichts andres als seine Personlichkeit. Seine

Stellung als Unternehmer ist an seine Leistung gekniipft und

iiberlebt seine Tatkraft nicht. Sie ist essentiell nur temporar,

namentlich auch nicht vererbbar: Die soziale Stellung entgleitet
dem Nachfolger, der mit der Beute nicht auch die Klaue des Lo-

wen geerbt hat. Der Betrieb, die darin vorhandenen Giiter, sind
nur eine tote Hiille der treibenden Kraft.«
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mentliteratur entsteht. Dort herrscht ein kapitalmarkt-
orientiertes Managementverstiandnis, was bedeutet, dass
in der BWL-Ausbildung nach amerikanischem Modell
von anonymen Publikumsgesellschaften ausgegangen
wurde und die in den Lehrbiichern aus einem Deutsch-
land der 1920er-Jahre standardmifig verzeichneten
Familienunternehmen bzw. Familienbetriebe langsam
verschwanden. Erst in den 70er- und 8oer-Jahren wurde
das Familienunternehmen wieder als Untersuchungs-
gegenstand in der Wirtschaftswissenschaft identifiziert.
Diese Forschung nahm in den USA ihren Anfang und
verbreitete sich dann Zug um Zug. Die tatsdchliche Pro-
fessionalisierung der Familienunternehmen fangt Ende
der 1990er-Jahre an. Seit dieser Zeit gibt es eine syste-
matische »familiy business«Forschung weltweit. Das
Wittener Institut fiir Familienunternehmen (kurz WIFU,
gegriindet 1998 an der Universitit Witten/Herdecke) war
die erste Forschungseinrichtung fiir Familienunterneh-
men in Deutschland. Daneben entwickelten sich auch
andere Institutionen, wie beispielsweise das Institut fiir
Mittelstandsforschung (ifm) in Bonn, das Institut fiir Fami-
lienunternehmen und Mittelstand (WHU) oder das Fried-
richshafener Institut fiir Familienunternehmen (FIF). Durch
die systematische Erforschung wurden zunehmend Rat-
geberliteratur und Forschungsergebnisse verdffentlicht.
Aullerdem entstand ein Beratungsangebot, das sich in
den letzten 25 Jahren stets weiterentwickelt hat. Noch nie
hatten Unternehmerfamilien derartige Moglichkeiten,
sich bei Nachfolge, im Umgang mit Konflikten und Frage-
stellungen zur Familienverfassung oder anderen Themen

familienseitig beraten zu lassen.
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Die Professionali-
sierung der Familie

R4
30
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Es gibt keine einwandfreie Definition® des Begriffs
Familie und trotzdem wissen wir alle, wovon wir hier
sprechen. An Feiertagen, Festtagen, grolen Zusammen-
kiinften - immer dann, wenn alle (mehr oder weniger ge-
zwungenermalflen) zusammen etwas vorbereiten, feiern
und es Diskussionsbedarf gibt - fragen wir uns, in wel-
cher Verfassung unsere Familie eigentlich ist. Ein Fami-
lienfest organisieren ist eine Sache, ein ganzes Familien-
unternehmen fithren eine andere. Wo die meisten schon

bei der Organisation des Geburtstages an ihre Grenzen

8  Vgl. Rosemarie Nave-Herz: Pluralisierung familialer Lebensfor-
men - ein Konstrukt der Wissenschaft?, in: Vaskovics L. A. (Hg):
Familienleitbilder und Familienrealitdten. VS Verlag fiir Sozial-
wissenschaften, Wiesbaden 1997, S. 37, online unter: https://doi.
0rg/10.1007/978-3-322-95733-7_5.
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stoBen, schafft es eine ganze Reihe von Familien, einen
Grof3teil der deutschen Wirtschaft am Laufen zu halten.
Aber warum gelingt es bestimmten Familien, zusammen
etwas (Grof3es) auf den Weg zu bringen, und das ohne -
oder gerade trotz - Streit und Missgunst?

Friither mag das strenge Wort des Familienoberhaup-
tes ein unumstoRliches Gesetz gewesen sein. Es stand gar
nicht zur Debatte, sich zu widersetzen, anderer Meinung
zu sein oder nicht am gleichen Strang zu ziehen. Aber die
Zeiten dndern sich. Heute ist es oft nicht mehr die Partiar-
chin, der Partriarch, von dem das Unternehmen abhéngt,
sondern ein stetig wachsendes und diverses Kollektiv von
sehr individuellen Familienmitgliedern, die sich - eben
weil sie so verschiedene Dinge von sich, dem Unterneh-
men und tiberhaupt der Welt erwarten - organisieren
miissen. In den letzten Jahrzehnten sind Familienunter-
nehmen dazu iibergegangen, nicht mehr alles unter sich,
im Familienkreis, auszumachen, zu besprechen und zu
entscheiden. Sie holen sich Berater und Mediatoren von
aullen, die ihnen helfen, die Familie zu professionalisie-
ren. Aber was heilst das iiberhaupt, »professionalisie-
ren«? Professionalisieren heifdt nicht nur Ablaufe zu ver-
bessern oder sie zu formalisieren, es meint auch, - denn
das bedeutet das Wort Profession - etwas zum Beruf/zur
Berufung zu machen. Wie mache ich also die Familie zum
Beruf? Indem ich Strukturen finde, die Entscheidungen
in der Familie vorhersehbar machen. Wichtigstes Instru-

ment dafiir ist die Familienverfassung® geworden.

9  Entsprechende Dokumente werden in der Praxis auch als Fami-
liencharta, -statut, -kodex, -leitbild etc. bezeichnet.
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Die Familienverfassung bezieht sich auf das, womit
jede Familie zu kdmpfen und jedes Unternehmen umzu-
gehen hat: mit Erwartungen. Eine Familienverfassung
ist so etwas wie ein Priventivmittel, sie bildet nicht-
rechtskréftige Statuten, die bereits durchspielen, was in
Wochen oder Jahren passieren konnte. Und sie legt jene
Handlungsmaximen fest, die in schwierigen Situationen
Familie und Unternehmen »gesund« halten, eine Orien-
tierung geben. Oft werden ihre Inhalte in weiser Vor(aus)-
sicht auch rechtskriftig formuliert und in die eigentli-
chen Vertrdage - Gesellschaftervertrige, Erbregelungen,
ggf. auch Ehevertrége - integriert.

Eine Familienverfassung stellt Familien und ihre Un-
ternehmen auf ein festes Fundament, weil sie der Familie
nicht einfach oktroyiert, sondern gemeinsam festgelegt
wird. Dazu ist es notwendig, dass sich alle an einen Tisch
setzen und sich nicht ganz einfachen Fragen* stellen, die
sich vielleicht so zusammenfassen lassen: Was erwartet
man von sich, von den anderen und was erwartet man von
seinem Unternehmen? Dieser zentrale Punkt zieht einen
ganzen Rattenschwanz anderer Fragen nach sich, etwa
wer iiberhaupt zur Familie gehort, welche Rollen oder
Positionen fiir diese Familie geschaffen werden oder wie
man mit Familienexternen (wie etwa Managern) umgeht?
Das betrifft Fragen der Kommunikation, sowohl nach in-
nen als auch nach auflen, des Krisenmanagements und

des Umgangs mit Vermogen. Nicht zuletzt muss die Fami-

10 Vgl. Arist von Schlippe/Torsten Groth/Tom A. Riisen: Die beiden
Seiten der Unternehmerfamilie: Familienstrategie iiber Genera-
tionen, Gottingen 2017, S. 229ff.
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lie dariiber nachdenken, welche Werte sie wirklich lebt,
ein »Dafiir stehe ich mit meinem Namen« formulieren.
All diese Fragen werden gemeinsam gestellt und gemein-
sam beantwortet.

»Esist nicht nur extrem wichtig, dass sich die Familie Spiel-
regeln gibt, sondern auch, dass sie sich diese Spielregeln
gemeinsam erarbeitet und man seine nachste Generation
damit beauftragt, sich Gedanken dariiber zu machen,

wie sie das Unternehmen sieht, ob sie es verkaufen oder
behalten will. Bei der letzteren Entscheidung hat man wie-
derum viel zu regeln, einschlieRlich der Ausschiittungs-
politik, des Konfliktmanagements. Man fangt im Grunde
von vorne an. Man muss erst einmal klaren, was und wer
tberhaupt Familie ist, wer welcher Teil der Familie ist, wer
nur angeheiratet etc. und wer Gesellschafter ist und wer
unter welchen Bedingungen operativ tatig werden kann.«
ARNDT KIRCHHOFF <

Wann denkt die Familie also typischerweise iiber
eine Professionalisierung nach? In der Regel muss sich
ein Familienunternehmen spéitestens dann solche Ge-
danken machen, wenn es an einen kritischen Punkt ge-
langt, etwa im Rahmen einer Nachfolgeplanung, wenn
die nichste Generation, die sogenannten NextGens, an
Bord geholt werden sollen. Die meisten Familien nutzen
die Gelegenheit, um eine Selbstkldarung aufzubereiten.
Ein anderer Grund ist oft ein traumatisches Erlebnis,
wenn etwa eine Nachfolge gescheitert ist oder ein Fami-
lienzweig ausbezahlt werden musste, weil es einfach kei-
nen anderen Ausweg, keine andere Losung gab. Im Zuge
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dessen fragen sich viele, wie es {iberhaupt so weit kom-
men konnte. Da begreifen die meisten Familien: »Jetzt
miissen wir unsere alten Wunden lecken und sehen, wie
wir das in Zukunft verhindern oder vermeiden kénnen.«
Das sind die typischen Beweggriinde, aufgrund derer
man heute in der Unternehmerfamiliengemeinschaft da-
riiber nachdenkt, einen Professionalisierungsprozess in

Angriff zu nehmen.”

»Das Verfassungsthema ist eine sehr sensible Angelegen-
heit, weil man zwangslaufig auch Punkte bertihrt, die
eine Abwadgung brauchen: Man stehtimmer zwischen den
Fragen >Was ist das Beste fiir die Firma?<und >Was ist das
Beste flir mich individuell?«. Damit verbunden sind natiir-
lich auch immer ganz unterschiedliche Lebensphasen,
Traume, Fantasien etc. Solche sensiblen Fragen entstehen
im Bauch - und esist sehr wichtig, diese miteinander zu
beantworten. Hier passiertim Moment bei den Nachfolge-
generationen sehrviel und das finde ich wunderbar.
Dennich glaube, es braucht genau an dieser Stelle trans-
parente Regeln und Prozesse. Wir haben hier zum Beispiel
bei der Nachfolge und aufgrund der Tatsache, dass ich

im Unternehmen tatig bin, klare Verantwortlichkeiten
liber das Operative hinaus geschaffen und natiirlich auch

11 Vgl. Tom A. Riisen: Gesellschafterkompetenz in Unternehmer-
familien - Alles, was ein Gesellschafter und dessen Angehorige
wissen und konnen sollten, in: Tom A. Riisen/Anne K. Heider
(Hg.): Aktive Eigentiimerschaft im Familienunternehmen - Ele-
mente der Gesellschafterkompetenz in Unternehmerfamilien.
Verstehen - Entwickeln - Anwenden, Berlin 2020, S. 25-48.
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neue Rollen gefunden, die wir vorher so nicht vor Augen
hatten, z. B. in der Stiftung.«
FABIAN KIENBAUM <

Dass man eine Familienverfassung aufschreibt, ist

einerseits neu und andererseits uralt. In Japan gibt es

fast dreihundert Jahre alte Familienverfassungen, mit

denen Familien kodifiziert haben, was fiir sie richtig und

wichtig ist. In der westlichen Geschichte kennen wir et-

was Vergleichbares aus dem ausgehenden Mittelalter. Im

15. und 16. Jahrhundert findet man Familienverfassun-

gen wie etwa bei den Fuggern. Familien- bzw. Hausgeset-

ze wie diese waren dann in der Friihen Neuzeit eigentlich

schon gang und gidbe. Wenn der Vater gesprochen hat,

dann war das das Recht der Familie. Historisch gesehen

war die Familie, und das gilt bis in das 19. Jahrhundert,

eine Arbeitsgemeinschaft. In einem Haushalt - hier hat

sich die Metapher des »ganzen Hauses« (Wilhelm Riehl

prigte diesen Begriff) eingebiirgert - versammelten

sich der Familienvater, die Mutter, die Kinder und die

Angestellten. Sie alle lebten und arbeiteten unter einem

Dach, immer in der Sorge um die eigene Existenz und die

nachste Generation. Das dnderte sich mit der Industria-

lisierung: Familie und Arbeit trennten sich. In der biir-

gerlichen Gesellschaft ging in aller Regel fortan der Mann

zur Arbeit und die Frau kiimmerte sich um den Haushalt.

Was von der vorindustriellen Gesellschaft blieb, war der

Gedanke, alles an seine Kinder weiterzugeben. In Unter-

nehmerfamilien, die sehr traditionsverhaftet sind, gab es

in der Vergangenheit daher eigentlich immer Erwartun-

gen, und die Erwartungen waren oftmals die: Der mann-
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liche Erstgeborene iibernimmt den Beruf des Vaters, geht
in die Firma und wenn es sich um ein gré3eres Unterneh-
men handelt, folgen vielleicht auch die Briider. Im Ge-
gensatz dazu wurden die Tochter profitabel verheiratet,
sie wurden in der Regel nicht beteiligt und ibernahmen
auch keine Management-Aufgaben - hier spiegeln sich
die Zeit und ihre gesellschaftlichen Erwartungshaltungen
wider.

Spatestens in den »wilden Siebzigern« begann etwas,
das man Individualisierung nennen konnte. Potenzielle
Nachfolger fingen an, alte Ordnungen infrage zu stellen.
Das mag damit zusammenhingen, dass wihrend des
Zweiten Weltkriegs nur wenig Alternativen zum eige-
nen Familienunternehmen da waren. Spéter, als immer
mehr Berufe zur Auswahl standen und Deutschland auf
ein Wirtschaftswunder zuging, gab es schlichtweg mehr
Optionen und der Drang nach Unabhéangigkeit nahm zu.*
Dazu kam, dass sich das Modell Familie immer wieder
selbst wandelte, immer vielféltiger wurde. Man konnte
nicht mehr nur von einer Kernfamilie aus Vater - Mut-
ter - Kind ausgehen. Es traten »externe« Menschen dazu,
Ehen wurden geschieden, es gab auf einmal Exfrauen und
Exménner, Kinder wurden adoptiert, Patchwork-Konstel-
lationen entstanden etc. - langsam, aber sicher entstand
also eine »modern family«, die das »modern family busi-
ness« vor eine ganze Menge (neuer) Probleme stellte und

heute noch stellt.

12 Heiko Kleve/Tobias Kollner: Soziologie der Unternehmerfami-
lie. Grundlagen, Entwicklungslinien, Perspektiven, Wiesbaden
2019, S. 5.
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»Die Zeitist naturlich komplexer geworden und man ist
nicht mehr so abhangig voneinander. Friiher hat man
mehrauf den Vater und die Mutter horen miissen. Was sie
gesagt haben, war sozusagen Gesetz. Wir - wenn man sich
die letzten Generationen mal ansieht, hat sich dasin den
letzten Jahren sehrverandert - haben so ein Unabhan-
gigkeitsgefiihl. Wir haben angefangen, zu diskutieren, zu
hinterfragen, vielleicht sogar Revoluzzer zu spielen.«
ARNDT KIRCHHOFF <

Historisch gesehen gab es aber auch immer mal Un-
ternehmer, die die Dinge durchbrochen haben. Das 1876
von Fritz Henkel gegriindete Unternehmen (das wir heu-
te noch von Marken wie Persil, Pattex etc. kennen) war
bereits ein Leben lang in Familienhand, als er es nach sei-
nem Tod an seine Kinder weitergab. Auch seine Tochter
beteiligte er mit 20 Prozent, was damals vollig atypisch
war. In Statuten legte Henkel fest, wie es mit den ver-
schiedenen Kindern weitergehen sollte, etwa welcher Fa-
milienzweig wie viele Mitglieder in die Geschaftsfiihrung
und Aufsichtsgremien »entsenden« durfte. Ein anderes
Beispiel ist die Familie Haniel, die 1917 beschloss, das Un-
ternehmen nicht mehr zu managen, sondern nur noch
auf der Eigentiimerseite zu agieren.”® Konkret bedeutete
das: Unternehmensmanagement auf der einen Seite, Fa-
milie auf der anderen. Man ist ein Haniel, arbeitet aber
nicht bei Haniel, das Management befindet sich »kom-

13 Vgl. https://www.haniel.de/fileadmin/content/_global/pdf/allge-
mein/1505_haniel_geschichte_d_lo_16.pdf (29.05.2021).
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plett in fremden Hénden«.** Bereits damals gab es sehr
viele Haniels und damit auch sehr viele Eigentiimer —
hundert Jahre spéter waren es bereits liber 550, inzwi-
schen sind es rund 720 Gesellschafter, die hinter einem
Unternehmen stehen, das mit 20.400 Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern jahrlich einen Umsatz von 3,1 Milliar-
den Euro erwirtschaftet.’

Durch die Gesellschaftsverdnderungen der letzten
50 Jahre schaut man mittlerweile ganz anders auf Toch-
ter, schaut man anders auf Vererbung. Es bekommt nicht
mehr nur der ménnliche Erstgeborene alle oder die
Mehrheit der Anteile, sondern alle Kinder gleich viel usw.
Und das bedeutet fiir eine Unternehmerfamilie, dass sie
die Erwartungen, die sie vielleicht schon seit drei oder so-
gar vier Generationen an ihre Nachkommen hatte, nicht
einfach fortschreiben kann. Sie muss sich vergewissern,
ob diese Erwartungen iiberhaupt noch passend sind und
ob die Mitglieder aus der Unternehmerfamilie bereit
sind, diese Erwartungen zu erfiillen.

»Diese Freiheit, diese Individualisierung hat schon seit
ein, zwei Generationen stark zugenommen und gerade
verschiebt sich hier etwas, sodass man als Unternehmer-
familie nicht mehr von einer sicheren Nachfolge ausgehen
kann, sondern sich tiberlegen muss: Wie schaffen wir es

14 https://www.haniel.de/unternehmen/ (29.05.2021).

15 Der diskrete Aufstieg des Hauses Haniel (ohne Verfasser), in:
Ruhr Revue, 10.11.2008. Online unter: https:/www.derwesten.
de/kultur/der-diskrete-aufstieg-des-hauses-haniel-id1163994.
html (22.10.2021).

16 https://www.haniel.de/unternehmen/ (29.05.2021).
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eigentlich, die nachste Generation interessiert zu halten?
Ehrlich gesagt ist es auch fiir das Unternehmen gar nicht
forderlich, wenn hier jemand in die Verantwortung geht,
der das weder will noch kann. Das fiihrt nahezu immer
zum Untergang des Unternehmens. Daher ist es viel bes-
ser, wenn sich die Familie in die Augen schaut und sagt:
Wollen wir das noch? Und wenn ja, wie und unter welchen
Bedingungen?«

TOM A. RUSEN <

Man stellt es sich einfach vor: Eine Familie trifft sich,
sie einigt sich und unterschreibt einen internen Vertrag.
Aber »Konflikte sind Standard«”. Themen wie Mitarbeit
(Wer bestimmt, wer wo mitarbeiten darf, wer »richtet«
iiber die Familie - etwa, wenn der Familienpatriarch be-
stimmt, was der Junior machen muss?), Leistung (Wer
ist fiir welche Position geeignet? Was, wenn mein Cousin
diese Position will, sie bekommt, sie aber nicht gut
macht?), Verglitung (die Gefahr der Aufopferung fiir die
Familie, das familidre Taschengeld versus Vergiitungs-
standards der Wirtschaft) und Kommunikation (in einer
Familie gibt es eine Bindungskommunikation, was ich
meiner Schwester sagen wiirde, wiirde ich vielleicht nicht

so einem Investor sagen) miissen erst einmal ausdisku-

17 Hier und im Folgenden: Arist von Schlippe: Das kommt in den
besten Familien vor - Systemische Konfliktbearbeitung in Fa-
milien und Familienunternehmen, Stuttgart 2014; Arist von
Schlippe/Tom A. Riisen: Konflikte und Konfliktdynamiken in
Unternehmerfamilien - Empfehlungen zum Umgang mit famili-
eninternen Auseinandersetzungen. Praxisleitfaden des Wittener
Instituts fiir Familienunternehmen (WIFU), Witten 2020.
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tiert werden. Das heil3t, alle Konflikte, die man sich privat
in der Familie vorstellen kann, konnen zu Konflikten im

Unternehmen werden.

»Natirlich bergen solche Prozesse ein betrachtliches Kon-
fliktpotenzial, deswegen ist es auch essenziell, das nicht
in Eigenregie zu machen, sondern sich begleiten zu lassen.
Undich glaube, es ist sinnvoll, sich dabei auch immer
selbst noch einmal zu hinterfragen und zu reflektieren. Die
Vielfalt der Erfahrungswerte - wir sind alle individuell
gepragt und bringen Sichtweisen und Meinungen in

so einen Prozess ein - kann sehr dienlich sein, um so die
Perspektiven aller anderen einzunehmen, selbst,

wenn es zu Tranen flihren mag. Entscheidend ist: Themen
nie unter den Teppich zu kehren, und wenn das Eskala-
tionspotenzial manchmal zu groR wird, in Kleingruppen
weiterzuarbeiten. Denn gewisse Themen sind ja da, und
wenn man sie nicht angeht, arbeiten sieim Hintergrund
weiter und dann, glaube ich, kommt es in Ernstsituationen
grol® zum Tragen. Das sieht man dann in solchen Famili-
enunternehmen, in denen heftige Streits ausbrechen. Und
so kann es eben zu dem kommen, was man unbedingt
vermeiden will: dass man nicht mehr handlungsfahig ist.
Das ist z. B. etwas, was wir in der Verfassung bei uns auch
niedergeschrieben haben. Unter allen Umstanden miissen
wir eine solche Losung finden, dass die Handlungsfahig-
keit des Unternehmens stets gegeben ist und auch schon
vorher die Voraussetzung fiir ein solches Aufrechterhalten
geschaffen wird.«

> FABIAN KIENBAUM
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Die Familie muss sich auf Werte, Verhaltenserwar-
tungen, eine Willensbekundung, kurz dariiber, wie die
Familie iiber bestimmte Dinge denkt, einigen. Und das
ist deshalb wichtig und notwendig geworden, weil die Fa-
milienstrukturen sich auffalten. Es gibt immer grof3ere
Gesellschafterkreise und es gibt immer mehr Strémun-
gen aus der Gesellschaft in diese Unternehmerfamilien
hinein. Folglich muss sich die Familie {iberlegen, ob das
eigentlich noch so passt, wie in dem Familienunterneh-
men in der vierten oder fiinften oder wievielten Gene-
ration gedacht wird. In der Unternehmerfamilie findet
die Beschaftigung mit sich selbst und mit diesen Frage-
stellungen strukturiert statt. Familienstrategie — »family
governance« — ist per se nichts Neues, jedoch ist sie in
den letzten 20 bis 30 Jahren sehr explizit geworden und es
wurden Verfahren und Mechanismen etabliert, um diese

ein Stiick weit zu professionalisieren.’

»Deshalb umfasst eine Familienverfassung auch Benimm-
regeln (eine Kommunikation auf einem bestimmten
Professionalitatslevel) und Entscheidungsprinzipien, die
definieren, wie man auftritt, was man voneinander oder
von dem Unternehmen erwartet, und wie sich Vermogen
denken lasst. All das nennt sich »family governance«im
Rahmen einer Familienstrategie, und es miindet am Ende
des Tages darin, sich als Familie zu vergewissern, dass
man bestimmte Dinge ahnlich sieht und dass man tiber

18 Arist von Schlippe/Torsten Groth/Tom A. Riisen: Die beiden Sei-
ten der Unternehmerfamilie - Familienstrategie iber Generatio-
nen, G6ttingen 2017, S. 19ff.
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bestimmte Dinge im Einvernehmen entscheidet oder nach
bestimmten Regeln abstimmt. AuRerdem gibt es Statuten
zur Anteilsiibertragung und zur Mitarbeit im Unterneh-
men, idealerweise wird das in Teilen auch im Gesellschaf-
tervertrag umgesetzt, wo es dann auch gesellschafts-
rechtlich von Relevanzist. Aber es ist wichtig zu verstehen,
dass es hier nicht nur um Rechtliches oder um rechtskraf-
tige Regelungen, sondern um die gemeinsame Haltung
innerhalb der Unternehmerfamilie geht.«

> TOM A. RUSEN

Eine Familienverfassung oder »family governancex,

also die Familienstrategie, muss von einer Firmenstra-

tegie deutlich unterschieden werden. Die Frage der Un-

terscheidung zielt auf das ganz zentrale Verhéltnis von

Familie und Unternehmen und auf das Problem ab, wie

beides vereinbar sein kann. Die Unternehmensstrategie

beschiftigt sich mit Produkten, Kunden, Markten, dem

Wettbewerb, es stecken Ziele dahinter und ein Zieleka-

talog, der einem sagt, wie und mit welchen Manahmen

man diese erreichen kann - vollig unabhéngig von der

Frage, ob dahinter eine Familie oder eine anonyme Aktio-

nérsgemeinschaft steht.

»Eine Familie muss man professionalisieren, wenn ich
sage professionalisieren, dann meine ich damit, Struk-
turen zu schaffen. Das muss man auch im Unternehmen
machen, man muss Strukturen in Einkaufsprozesse,
Personalbeschaffungsprozesse, Produktionsprozesse
bringen, also nicht nurin die Administration, sondern
auch in die Produktion. Und das muss man meines
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Erachtens konsequenterweise auch in der Familie
machen. Vielleicht sind diese Strukturen teilweise auch
schon vorgegeben, durch das Alter oder bestimmte
Fahigkeiten und, und, und ... Aber liber diese Strukturen
muss man sich erst im Klaren werden und man muss sie
voneinander trennen: Die Strategie flr die Familie muss
separat zur Strategie fiir das Unternehmen sein. Man muss
Prozesse anlegen, um die Familie zusammenzuhalten

und das Unternehmen zu schiitzen - auch oder gerade
vor der Familie. Je klarer das ist - das muss man themati-
sieren, dartiber muss man sprechen -, desto eher definiert
man gemeinsame Ziele, hinter die man ein gemeinsames
Commitment setzen kann. Im Grunde genommen muss
man herausfinden, was das Einzelziel ist und wie hieraus
ein gemeinsames Ziel entstehen kann. Und man muss
auch Exit-Lésungen haben. Kurz gesagt: Familie muss
man managen.«

ARNDT KIRCHHOFF <

Was ist das Besondere an einem Familienunterneh-

men? Ein Unternehmen hat einen Unternehmenszweck.

Aber welchen Zweck hat eine Familie? Den bestdndigen

Erhalt der Familie selbst. Eine Unternehmerfamilie ver-

eint beide Zwecke: den Erhalt des Unternehmens in den

Hinden der Familiengemeinschaft. Damit dies mdoglich

bleibt, muss ein Familienunternehmen in jedem Fall

handlungsfiahig bleiben, den Betrieb in die nichste Ge-

neration zu tragen, ist das oberste Ziel. Das postmoder-

ne Familienmodell, wie wir es heute kennen, macht die

Kinder nicht mehr abhéingig von den Eltern. Die Kinder

entscheiden, welchen Lebensweg sie gehen, jede und je-
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der will sozusagen seinen oder ihren eigenen Weg gehen.
Das ist ein gesellschaftlicher Trend, der in den 1970ern
beginnt und bis heute anhilt. In einem Familienunter-
nehmen fiihlt man sich aber einer gemeinsamen genera-
tioneniibergreifenden Aufgabe verpflichtet. Dabei haben
wir es mit einem anachronistischen Familiensystem zu
tun - und das finden wir in unserer Gesellschaft sonst nur
im Adel. Etwa wenn eine Familie eine Burg, ein Schloss
oder ein Familienanwesen besitzt, das sie erhalten will,
und das seit 1103 ... Dass sich Familienverbidnde generati-
oneniibergreifend miteinander beschéftigen und zusam-
men sind, ist etwas sehr Untypisches fiir unsere moderne
westliche Gesellschaft.

»Die groRte Gefahr fiir ein Familienunternehmen besteht
darin, dass die Familie nicht zusammenhalt - wenn ange-
fangen wird, sich gegenseitig missgiinstig zu verhalten,
sich zu beneiden, bis man sogar miteinander prozessiert,
weil der eine dem anderen etwas nicht gonnt - und die
Familie plotzlich vollig aus den Augen verliert, dass da ein
Unternehmen ist, das nicht Privatsache der Familie ist,
sondern hinter dem auch eine gesellschaftliche Verpflich-
tung steht. SchlieRlich sind davon auch Arbeitsplatze und
Familien abhangig. Das heil3t, man hat das erfolgreich

zu fiihren, vollig unabhangig von den Interessen einer
Familie. Am Ende muss man etwas tun, damit die Familie
zusammenhalt, die einzelnen Mitglieder missen sich
zusammenraufen und einen gemeinsamen Weg finden.
Wenn das halt, hat man eigentlich das getan, was das
oberste Ziel eines Familienunternehmensist. Das ist nicht
das Ergebnis des nachsten Jahres, nein, das grolRe Ziel
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eines Familienunternehmens ist es, das Unternehmenin
die nachste Generation zu tibergeben und zwar >gesunds,
sodass es eine Chance hat, weiterzuleben. Was dann
passiert, konnen die dlteren Familienmitglieder nicht
mehr regeln und sie miissen dann auch tolerant sein.«
ARNDT KIRCHHOFF <

Unternehmerfamilien sind mit Moglichkeiten aus-

gestattet, mit Vermogen, mit Ausschiittungen und Vor-

teilen - aber sie haben eben auch eine Aufgabe: Sie

wollen das Familienunternehmen in die niachste Gene-

ration iiberfithren, also »Enkelfdhigkeit« herbeifiihren.

Das stellt diese Familien vor die Herausforderung, sich

permanent iliber bestimmte Dinge austauschen und ver-

standigen zu missen. Denn die meisten Menschen wer-

den sich mit ihrer Cousine zweiten oder dritten Grades

wahrscheinlich nicht ein paar Mal im Jahr treffen, um

Familiaritat zu pflegen. Diejenigen aber, die das tun, weil

sie ihre gemeinsame Historie und Tradition pflegen, sind

Eigentiimer, Familienmitglieder einer Unternehmerfa-

milie und sie wollen dieses gemeinsame Eigentum in den

Hinden der Familiengemeinschaft erhalten. Und das ist

sozusagen die Zumutung einer Unternehmerfamilie, im-

mer wieder zu versuchen, nicht nur Entscheidungen zu

treffen, sondern gemeinsame Entscheidungen zu treffen.

Die Spannungen, die dabei auftreten, sind etwas, was fiir

die meisten Mitglieder unserer Gesellschaft eher nicht

vorstellbar ist.
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»lch glaube, die unwahrscheinliche Kraft eines Famili-
enunternehmens liegt genau darin: Wenn man einander
vertraut und gemeinsam spielt, dann ist man ja schier
unschlagbar, als Team, egal wer wie auch immer mit-
wirkt. Wenn es zu Rissen und zu Problemen kommt, dann
leidet nicht nur das Unternehmen, sondern haufig auch
die Familie darunter. Deshalb sind das Thema der Profes-
sionalisierung und das offene Durchspielen von Szenari-
en auch so wichtig. Das alles geht in die Verfassung ein,
als sehr klares Regelwerk kann sie das alles eindammen.
Man ist zweifelsohne nicht von Konflikten befreit, aber je
klarer und transparenter man mit den Themen umgeht -
insbesondere auch zu Lebzeiten, falls etwas noch einmal
aus der Vergangenheit herriihren sollte -, desto hoher ist
die Wahrscheinlichkeit, dass auch die Zukunft gelingt.«

> FABIAN KIENBAUM

Man kann es vielleicht so auf den Punkt bringen: Fa-
milie ist Vorteil und Nachteil eines Unternehmens. Denn
Familienunternehmen scheitern in der Regel - wenn es
nicht maximale wirtschaftliche Verwerfungen gibt oder
eine neue Technologie aufkommt - an Eigentiimerkon-
flikten.” Und diese Konflikte haben ihren Ursprung da-
rin, dass Familien typischerweise keine strategiefdhigen
Organisationen sind, wie das ein Unternehmen ist. Die
Logik einer Familie liegt nicht darin, Entscheidungen fiir

das Unternehmen zu produzieren, die einer Unterneh-

19 Tom A. Riisen: Krisen und Krisenmanagement in Familienunter-
nehmen (2. Aufl.), Berlin 2016, S. 107ff.
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merfamilie schon. Hier besteht ein grundsétzliches Span-
nungsfeld. Familienstrategische Entwicklungsprozesse,
die in einer Familienverfassung ausformuliert werden,
dienen dazu, solche Entscheidungsfindungen eben nicht
in Konflikte miinden zu lassen. Wenn es konfliktbehafte-
te Themen gibt, dann miissen diese Themen nicht aus-
gestritten werden, sondern sie werden in einem struk-
turierten Prozess behandelt, besprochen, abgearbeitet
und aufgeldst. Hier hat man auch Gelegenheit dariiber zu
reden, wie man eigentlich mit der Entscheidung umgeht,
die damals vom Grofvater getroffen wurde, und dariiber,
dass man sich mit dieser Entscheidung vielleicht heute
noch ungerecht behandelt fiihlt. Das heif3t, diese famili-
enstrategischen Prozesse sind auch Reflexionsprozesse,
in denen man Konfliktthemen kontrolliert auslost und
auflost, ihnen ein Stiick weit die Schiarfe nimmt. Darin
steckt eine Menge Potenzial, um sich als Familie neu zu
begegnen und sich auch als solche neu kennenzulernen,
aber auch alte, schlummernde Themen anzuschauen
und zu bearbeiten. So kann Enkelfahigkeit systematisch

erarbeitet werden.
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Transgenerationales
Moment:
»NextGens« — jeder
darf, keiner muss
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Transgenerationales Moment: »NextGens« - jeder darf, keiner muss

Die wenigsten Unternehmer wollen »probesterben« -
also liberhaupt einen Gedanken daran verschwenden,
dass es sie irgendwann nicht mehr geben konnte. Diese
Patriarchen halten sich oft fiir »unfehlbar, unverwundbar
und unsterblich« - Experten sprechen von den »3 Us«.?®
Die Familien der Familienunternehmen aber stellt das
vor ein Problem: Sie konnen nicht planen. An dieser
Stelle muss man einen Schritt zuriickgehen und sich fra-
gen, weshalb heutige Familienunternehmen iiberhaupt
planen miissen. Heute kann von einem Sohn oder einer

20 Vortrag von Prof. Dr. Tom A. Riisen zum Thema »Notfallkoffer
fiir Familienunternehmers, gehalten auf dem 59. Forum Famili-
enunternehmen.
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Tochter nicht mehr erwartet werden, dass er oder sie
die Nachfolge antritt. Neue Familienkonzepte geben den
Kindern mehr Freiheiten, sie sind nicht mehr unbedingt
vom Elternhaus abhéngig und kdnnen ganz eigene Wege
gehen. In einer liberalisierten Gesellschaft entstehen
zwangsldufig auch neue Gesellschaftsordnungen. Rollen-
bilder und Lebensmodelle fangen an, sich maf3geblich zu
verdndern. Wo frither die Gesellschaft ganz klar definier-
te, was Familie ist und wie Familie funktioniert, sind heu-
te die Familienbilder und Lebensléufe so vielfiltig gewor-
den, dass die alten Rollenbilder und die Erwartungen an
den Nachfolger, die jahrhundertelang bestétigt wurden,
schlichtweg nicht mehr erwartbar sein konnen.

Man sagt, jeder sei des eigenen Gliickes Schmied.
Es liegt also an jedem selbst. Allerdings kann das fiir ein
Familienunternehmen den Untergang bedeuten. Etwa
dann, wenn der Sohn oder die Tochter das Unternehmen
nicht weiterfithren will oder kann. Auch dafiir miissen
Familienunternehmen Regelungen treffen. Dazu kommt,
dass Lebensldufe selten konstant sind. Heute treffen wir
langst nicht mehr Entscheidungen fiirs Leben. Viele wol-
len sich immer wieder neu (er)finden und auch das kann
ein Familienunternehmen gefahrden. Heute gehen die
»NextGens« selten sofort ins Unternehmen. Oft schlagen
sie einen anderen Weg ein oder bereisen die Welt - man-
che kehren nach Hause zuriick, andere nicht; und wer zu-
riickkehrt, steigt vielleicht nicht direkt in den elterlichen
Betrieb ein, sondern griindet probeweise sein eigenes
kleines Unternehmen. Anders gesagt: Die Lebensldufe
sind heute sehr viel divergenter als frither. Die Familie

des Familienunternehmens muss hier tolerant sein, un-
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terstiitzend wirken und nicht versuchen, das zu verhin-
dern.

»Also man sollte doch das tun, wozu man Lust hat, das
gilt auch fir die Berufswahl. Wenn mich manchmal junge
Menschen fragen, was sie werden sollen, dann antworte
ichin der Regel mit einer Gegenfrage: >Worauf hast du
denn am meisten Lust?«Die Eltern fallen bei der Antwort
der Kinder dann oft vom Stuhl. Dabei ist die Frage ganz
ernst gemeint. Denn nur wenn man die Antwort auf diese
Frage kennt, kann man erfolgreich werden. Da muss man
versuchen - und das gilt fiir jede Familie -, seinen Kindern
die Chance zu geben, sich in dem Bereich zu entwickeln, in
dem sie gut sind. Ob das nun Musik ist oder Kunst ... Auch
im Familienunternehmen gibt es viele, die lieber etwas
anderes machen. Doch am Ende sollte man das tun, was
einen motiviert. In einer Familie muss man sich immer
fragen, wo das Kind hinwill, wo man helfen und unterstiit-
zen kann. Hat man das getan, dann muss es alleine die
Fliigel ausbreiten und fliegen. Man sollte nicht versuchen,
es zu unterdriicken, zu verandern oder zu formen, viel-
mehr muss man schauen, wo das Talent eines jeden
einzelnen Kindes liegt, und dann kann man ihm oder ihr
helfen, eigene Fahigkeiten zu entwickeln.«

> ARNDT KIRCHHOFF

Vor ungefihr 50 Jahren, das heif3t vor etwas mehr als
einer Generation, war es meist noch undenkbar, dass in
der Geschiftsfiihrung des eigenen Familienunterneh-
mens niemand aus der Familie sitzt. Die Unternehmens-

fiihrung sollte mit Familienmitgliedern besetzt, die Fa-
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milie im Unternehmen reprisentiert sein. Das hat haufig
dazu gefiihrt, dass Familienmitglieder, die eigentlich ei-
nen ganz anderen Beruf ergreifen wollten, trotzdem im
Unternehmen operativ titig wurden. An diesen fehlgelei-
teten Erwartungen sind vielmals Nachfolgen gescheitert,
immer dann, wenn Rollen eingenommen wurden, die
die Personen nicht wollten oder nicht ausfiillen konnten.
Der neuen Generation geht es weniger um Karriere und
Pflichtgefiihl und mehr um ein Freiheitsgefiihl und die
damit einhergehende Individualisierung. Deshalb folgt
man auch nicht mehr unbedingt den Erwartungen der
Familie. Fiir die Unternehmerfamilie bedeutet das, sie
muss sich iiberlegen, wie es moglich ist, die nidchste Ge-

neration interessiert zu halten.

»Noch heute versuchen manche Familien ihren Kindern
zu sagen, was sie zu tun haben. Ein Beispiel ist hier die
Wegzugsbesteuerung. Wenn man seinen Kindern sagt,
dass sie sich nicht auRerhalb der EU, besser noch aulRer-
halb von Deutschland verlieben diirfen, dann sagen die
Kinder nattirlich friiher oder spater, dass es ihnen jetzt
reicht, dass sie die Nachfolge gar nicht erst antreten. Und
dann stehen diese Familien da, ohne Nachfolge. Manche
verstehen nicht, dass es gar nicht dramatisch sein muss,
wenn jemand aussteigen und vielleicht etwas ganz ande-
res machen mochte, womaoglich auch ganz woanders. Das
kann volligin Ordnung sein - wenn man darauf vorbereitet
ist. Wenn der Ausstieg aus dem Unternehmen als geord-
neter Prozess stattfindet, dann gelingt so etwas auch. Das
systematisch zu tun, das setzt eine Familie vor Spannun-
gen, weil sie sich mit dem schlimmsten Fall konfrontiert
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sieht, ndmlich mit der Angst, keine Nachfolgerin oder kei-
nen Nachfolger zu haben und das zu verlieren, wofiir man
sich ein Leben lang und eigentlich tiber das eigene Leben
hinaus eingesetzt hat.«

> TOMA. RUSEN

Wenn die Familienmitglieder bzw. die potenziellen
Nachfolgerinnen und Nachfolger ganz andere Berufe
wiahlen, sich also gar nicht mehr mit dem Unternehmen
beschiftigen und keine Ahnung von den unternehmeri-
schen Zusammenhéngen haben, ist das auf Dauer nicht
forderlich. In solchen Féllen spricht man von verwahrlos-
ten Familienstrukturen. Verwahrlosung bedeutet, dass
man das individuelle Interesse, die individuelle Selbst-
erfiillung und die individuelle Nutzenmaximierung iiber
den Wert der Gemeinschaft des Unternehmens stellt.
Die Folge sind Auseinandersetzungen, bei denen das Un-
ternehmen meist verliert, und damit am Ende auch die
Kunden, Lieferanten und Arbeitnehmerinnen und -neh-
mer. Verwahrloste Familienstrukturen entstehen, wenn
man sich eben nicht angemessen auf die Eigentliimerrolle
vorbereitet, indem man sich nicht ausbildet, indem man
nicht als Ansprechpartnerin oder -partner fungiert, sich
nicht als Vertreterin oder Vertreter des Eigentums und
des Kapitals sieht, sich also gar nicht erst in eine Kom-
petenzposition bringt, aber trotzdem die Sonnenseiten
des Gesellschafterdaseins (aus)nutzt, und zwar, indem
man von den Ausschiittungen lebt und sie fiir den priva-
ten Konsum verwendet. Der Verkauf des Unternehmens
ist dann tatsdchlich die beste aller familienstrategischen
Entscheidungen. Denn dann kommt es in verantwor-
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tungsvolle Hiande, die das Eigentum und das Unterneh-

men gut fiihren.

»Wir haben uns beispielsweise als Familie an einem
Produktionsstandort getroffen und gezeigt bzw. erklart,
was wir so machen. Die Kinder waren zwischen 16 und 26,
mitten in der Ausbildung, also weit weg von der Mog-
lichkeit, dass man tiberhaupt an eine Fiihrungsposition
in einem Unternehmen denken konnte. Uns ging es erst
mal gar nicht um die Geschaftsfiihrung, sondern um die
Gesellschafterkompetenz. Was ist denn tiberhaupt ein Ge-
sellschafter? Was macht eine >gute Gesellschafterin< bzw.
einen guten Gesellschaftercaus? - In Kleinunternehmen,
im Handwerk, als Landwirt ist das oft nicht das Thema.
Aber wenn man ein gréfberes Unternehmen hat, ist es das
Wichtigste, dass man entsprechende Gesellschafterkom-
petenzen aufbaut und diese thematisiert.«

ARNDT KIRCHHOFF <

Die néchste Generation muss sich nicht nur damit
auseinandersetzen, ob sie eine operative Position im
Unternehmen iibernehmen will oder kann. Denn das
Berufsbild Familienunternehmer hat nicht unbedingt et-
was mit der Fiihrung der Firma zu tun. Wenn jemand In-
teresse hat und mitarbeiten mochte, dann muss sie oder
er auch ein guter Gesellschafter sein. Je verzweigter die
Familie und je grofler damit auch der Gesellschafterkreis
ist, desto schwieriger ist dieser zu organisieren. Es gibt
verschiedene Beispiel dafiir, wie man mit dieser Schwie-
rigkeit umgehen kann. Etwa die Firma Freudenberg in
Weinheim (der Vileda-Wischmop ist eines der bekanntes-
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ten Produkte des Mischkonzerns). Mit {iber 300 Familien-
mitgliedern und Gesellschaftern gehort sie zu den grof3-
ten Kommanditgesellschaften Deutschlands.? Sie hat ei-
nen personlich haftenden Gesellschafter eingesetzt, der
fiir die 48.000 Mitarbeiter den Geist des Firmengriinders
Carl Johann Freudenbergs bewahrt.?2 Der Gesellschafter-
ausschuss ist mit mindestens 50 Prozent (7 von 12) mit
Familienmitgliedern besetzt. Der Ururenkel des Firmen-
griindersleitetden Aufsichtsratund sitzt dem Gesellschaf-
terausschuss vor. Gesellschaftervertrage haben hier eine
Dauer von 30 Jahren oder ldnger. Strategische Entschei-
dungen miissen vom Ausschuss genehmigt werden. Ein-
mal im Jahr treffen sich sdmtliche Gesellschafter fiir ein
Wochenende. Fiir jene Gesellschafter, die es ins Ausland
verschlagen hat, gibt es regionale Treffen, bei denen tiber
die neuesten Entwicklungen und Entscheidungen des
Unternehmens informiert wird. Hier versucht man den
Zusammenbhalt durch gemeinsame Treffen und Entschei-
dungen aufrechtzuerhalten. Der familienexterne Vor-
stand wird als personlich haftender Gesellschafter fiir die
Zeit der Tatigkeit an dem Unternehmen beteiligt und so
zum »Vetter auf Zeit« gemacht, die Familie iibt ihre Rolle
im Aufsichtsgremium aus.

Der Grund liegt in der Gréf3e der Familie: Die Wahr-
scheinlichkeit, dass sich in einem solch groflen Kreis je-
mand findet, der das machen mochte und kann, ist grof3.

21 https://www.freudenberg.com/de/unternehmen/ueber-freuden-
berg# (31.07.2021).

22 Annina Reimann: Wie der Freudenberg-Chef 320 Erben bei Lau-
ne halt, in: WirtschaftsWoche, 10.01.2017.
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Noch grofer ist jedoch die Wahrscheinlichkeit, dass es
nicht nur eine Person machen mochte, sondern zwei
oder mehr. Nicht selten kommt es hier zu Auseinander-
setzungen und Kampfen, weil nicht klar ist, wer »darf«.
Dann kann es klug sein, dass niemand aus der Familie in
der Firma arbeitet. Wenn dieses Thema schon einmal ge-
klart ist, findet auch kein Streit statt und man kann sich
auf die Frage konzentrieren, was zu tun ist, damit die Fir-
ma gesund bleibt. Natiirlich miissen trotzdem Entschei-
dungen getroffen werden, so muss zum Beispiel jemand
fiir den Posten der Geschiftsfithrung gefunden werden
etc. In der Regel trifft diese Entscheidung ein Gesellschaf-
terausschuss. Im Zweifel 1dsst man sich beraten, sodass
man keinen Fehler macht. Die Verantwortung ganz abzu-
geben, ist jedenfalls keine Option und deswegen ist es so
wichtig, sich als ein »guter Gesellschafter« zu bewdhren,
bevor man in die Geschéftsfiihrung geht. Das sehen auch
die anderen Familienmitglieder, Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, Kundinnen und Kunden. Denn man ernennt
sich nicht einfach selbst zur Geschiftsfiihrerin, sondern
man wird zum Geschéftsfiihrer bestellt.
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Das »3-M-Modell«:
Menschen machen
Marken und Marken
machen Markte



Das »3-M-Modell«: Menschen machen Marken und Marken machen Méarkte

Familienunternehmen - egal ob die Familie selbst

operativ titig ist oder in einem aktiven Gesellschafter-

kreis représentiert ist - stehen fiir etwas, sie haben ei-

nen Namen. Einige dieser Namen prigen das deutsche
Gedichtnis sehr tief, sie haben die Gesellschaft iiber Ge-
nerationen, iiber Kriege und Wirtschaftswunder hinweg

begleitet. Der Familienname als Marke ist etwas, das in

der schnelllebigen Welt von heute Halt geben kann. Das

ist ein Vorteil, mit dem fremdgefiihrte Groffkonzerne

nicht werben konnen. Dort herrscht Anonymitit. Die

wenigstens wissen, wer hinter den beiden Tiirmen der

Deutschen Bank in Frankfurt steht. Aber man braucht

Ankerpunkte, denen man Vertrauen schenken kann und

die fiir Kompetenz stehen. Hier zeichnet sich ein weiterer

Vor- wie Nachteil des Familienunternehmens ab: Famili-
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en und Familienmitglieder reprisentieren ein Unterneh-
men und damit machen sie es fiir eine Offentlichkeit fass-
bar, aber auch angreifbar.

»Man konnte, unabhangig davon, ob manin einem B2B-
oder B2C-Markt unterwegs ist, von einem >3-M-Modell«
sprechen: Menschen machen Marken und Marken machen
Markte.«

FABIAN KIENBAUM <

Familienunternehmen haben ein Selbstverstdndnis,
das oft von einer tiefen Uberzeugung herriihrt. Sie miis-
sen sich immer dariiber im Klaren sein, wie sich dieses
Selbstverstindnis tlibersetzen lidsst, wie man das in eine
Marke bringt, diese formt und damit unternehmerischen
Erfolg in den jeweiligen Mérkten erzielen kann, in denen
man operiert. Die meisten werden sich an den TV-Spot
von Hipp erinnern. »Ich weild nicht, was dir die Zukunft
bringt«, spricht dort eine Mutter ein und nach einer Pau-
se sagt sie: »Aber eins weill ich, dass ich nur das Beste fiir
dich will.« Nach der Mutter tritt der Firmennachfolger
Stefan Hipp mit »Dafiir steht der Name Hipp« ins Bild
und der Vater und Firmenchef Claus Hipp erginzt: »Da-
fiir stehe ich mit meinem Namen.« Diese Werbung ver-
mittelt eine Botschaft: So unsicher die Zukunft auch sein
mag, der Name Hipp garantiert nur Gutes, sogar das Bes-
te (fiir das Kind). Hier wird gerade das zum Werbemittel,
was Familienunternehmen im grof3en Mal3e auszeichnet:
der Gedanke der Nachhaltigkeit und die Bestandigkeit in
einer sich stetig wandelnden und damit unsicheren Zu-
kunftswelt. Damit trifft das Marketing genau die Angst
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einer modernen Gesellschaft, fiir die die »Zukunft langst
keine Verheiflung mehr ist, sondern eine Bedrohung«.?
Der Name steht nicht nur fiir eine Familie mit jahrhun-
dertealter Expertise, er vermittelt auch die Werte und
Haltung eines jeden Familienunternehmens - der Name
garantiert eine sichere Zukunft. Das Gefiihl, dass jemand
daist und fiir einen einsteht, {ibertragt sich nicht nur auf
potenzielle Kunden, sondern auch auf eine Unterneh-
menskultur. Dass eine Familie fiir ein Unternehmen und
seine Mitarbeiter kimpft, kann ein starkes Zusammen-
gehorigkeitsgefiihl, also das Gefiihl, Teil einer Gemein-
schaft zu sein, erzeugen. Das funktioniert insbesondere

gut bei Namenstragern.

»Die Kraft und die Bedeutsamkeit des Unternehmens
haben natiirlich mit dem Wirken der Griindervater oder
-mutter zu tun. Bei uns war dies unser GroRvater als Griin-
der, den wir alle noch erleben durften. Und zwar alle, die
am Tisch sitzen. Der Griindermythos ist prasent und man
spurt, dass das wahnsinnig stark zur Emotionalisierung
beitragt. Ich finde, das ist etwas, wo wir Familienunter-
nehmen - gerade in der Welt, in der wir gerade unterwegs
sind, mit all ihren Wirren und der groRen Komplexitat und
Geschwindigkeit - den Vorteil besitzen, dass wir haufig
noch Menschen am Ruder und am Werk haben, die fiir
etwas stehen, die etwas verkorpern, die anfassbar sind
und sich nichtin der Anonymitéat verlieren.«

> FABIAN KIENBAUM

23 Vgl. a. Philipp Bloom: Was auf dem Spiel steht, Miinchen 2017.
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Familienunternehmen sind nie alleine, sie sind und
Arbeiten in einer viel groferen Familiengemeinschaft:
der Belegschaft. Denkt man an Familienunternehmen,
so mag man vielleicht zuerst den grofen Schreibtisch vor
Augen haben, hinter dem ein Gemailde des Firmengriin-
ders hingt und an dem der derzeitige Firmennachfolger
mit ehrenvoller Autoritit sitzt, etwas unterschreibt, um
dann aufzustehen und die Mitarbeiter in den »heiligen
Hallen« zu begriilen. Man stellt sich den Chef als viter-
lichen Freund vor, niemand denkt hier an Kiindigungen,
Personalabbau, Entlassung. Tatsdchlich haben Famili-
enunternehmen wenig Wechsel in der Belegschaft, oft
arbeiten Generationen bei derselben Firma und sie ver-
stehen sich als Teil einer groen Familie. Kurz gesagt: Die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter identifizieren sich mit
dem Unternehmen. Sie arbeiten nicht einfach nur dort,
sondern sie leben auch die Werte dieses Unternehmens.
Und Familienunternehmen sind daran interessiert, diese
Identitdt nach aullen zu tragen, eine Corporate Identity
zu schaffen.

»Die Identifikation mit der Familie und der Marke als
solchesist sehr stark und wir versuchen natiirlich auch,
uber diese Artefakte und Symbole und das Thema Aus-
stattungin raumlichen und physischen Dimensionen eine
Wiedererkennung zu schaffen und Zugehorigkeit aufzu-
bauen. Das ist auch mit gewissen Ritualen verbunden.«
FABIAN KIENBAUM <
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»Wie man mit seinen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
umgeht, ist eine Frage des Selbstverstandnisses. Wie sieht
es aus mit Respekt und Zusammenhalt, dem internationa-
len Footprint und all diesen Fragen, die dahinterstehen?
Wir sind zu tiber 80 Prozent im Ausland und nur mehr zu
20 Prozentin Deutschland vertreten. Trotzdem stehen

wir flir 100 Prozent westliche Werte. Dazu geh6rt auch der
Umgang der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter unterein-
ander, also die Etikette. Diese Etikette ist aber in jedem
Land unterschiedlich, deswegen betonen wir ausdriick-
lich, dass wir von unseren Mitarbeitenden erwarten, sich
nach Mustern und Regeln zu verhalten, die wir vorgeben.
Da verlangen wir absolute Gleichheit, damit das fair ist.
Denn wenn ein Familienunternehmen, also auch mit den
ganzen Familien der Belegschaft, wenn alle miteinander
erfolgreich sein wollen, dann muss es einen Kodex geben.
Das ist zwar keine neue Erkenntnis, aber das Entscheiden-
deist, dass dieser von allen gelebt wird. Und wenn alle das
leben, dann wird man feststellen, dass am Ende auch alle
erfolgreicher zusammenarbeiten.«

> ARNDT KIRCHHOFF

Trotz Globalisierung und VergréRerung miissen die

Identitdt und die Regeln eines Unternehmens weiter er-

halten werden. Die Fragen, die man sich dabei immer

wieder stellen muss, lauten: Wie viel von diesen Regeln

und dieser eigenen Identitdit muss man manchmal auf-

geben? Welche Kompromisse muss man eingehen? Wie

sieht es aus, wenn ein Unternehmen wichst und die ei-

gene Heimat verldsst, den eigenen Grund und Boden, das

Haus? Wie personlich ist dann noch die Identifizierung
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mit der Familie, ihrer Geschichte, den Griindern, dem
Namen? Und dann natiirlich ein ganz wichtiger Punkt:
Familienunternehmen wollen mit gutem Beispiel voran-
gehen, sie tragen eine gesellschaftliche Verantwortung.
Wie verantwortlich sind Familienunternehmen also fiir
die Region, in der sie arbeiten, und wie tragen sie diese
Verantwortung international weiter?

»Mein Geflihl war immer, je weiter wir von Deutschland
weggingen, desto starker war die Identifikation der Men-
schen mit unserem Unternehmen. Vor zwei Jahren waren
wirin Thailand, in China und in Brasilien und haben dort
auch Unternehmer getroffen. In Porto Alegre gibt es eine
deutsche Community und da kam dann irgendwer zu mir,
der meinen Grofdvater noch gekannt hat.«

FABIAN KIENBAUM <

»Oft sind die Belegschaften auRerhalb von Deutschland
stolzer auf das Familienunternehmen als die deutschen
Belegschaften. Am starksten ist es librigens bei den
Landern, die 70 Jahre oder langer im Sozialismus gelebt
haben, etwa in Polen, Tschechien, Ungarn, Rumanien. Die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus diesen Léandern fiih-
len sich in unserem Unternehmen wohl, weil sie frei sind,
weil sie eine>governance< haben wie bei uns in Deutsch-
land und somit selber managen kénnen - nach gemein-
samen Standards. Das gilt nicht nur fiir die Buchfiihrung,
sondern auch flir das Engineering und die Prozesse fiir die
Kunden, das ist alles weltweit standardisiert.«

ARNDT KIRCHHOFF <
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Meistens wohnen und leben Familienunterneh-

merinnen und -unternehmer auch immer dort, wo die

Firma beheimatet ist. Das heift, sie sind in der lokalen

Gesellschaft verwurzelt und nicht in der Anonymitét der

Grol3stadt. Sie engagieren sich als Teil der Local Commu-

nity, sponsern Sportmannschaften, veranstalten Events.

Das machen Familienunternehmen, weil sie fiir be-

stimmte Werte einstehen und sich in der Verantwortung

sehen. Wesentlicher Antrieb sind nicht gesellschaftliche

Erwartungen, sondern »ethische Motivationen« und »lo-

kale Problemstellungen«.* Laut einer 2007 veroffentlich-

ten Studie ist einem jeden Unternehmen das gesellschaft-

liche Engagement im Mittel rund eine halbe Million Euro

pro Jahr wert.? Familienunternehmen haben also nicht

nur Familie und Unternehmen im Blick, sondern auch

alles, was sie umgibt: die langjahrigen und zukiinftigen

Beschiftigten, die Kunden, die Umwelt. Das ist gerade

fiir deutsche Familienunternehmen signifikant, diese

Verwurzelung, dieses Engagement findet man in anderen

Weltregionen nicht.

24 https://www.bertelsmann-stiftung.de/de/publikationen/publi-
kation/did/das-gesellschaftliche-engagement-von-familienun-
ternehmen, S. 7 (31.07.2021)

25 Ebd.
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Skandale verstehen:
Historische Beispiele
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Skandale verstehen: Historische Beispiele

Wenn es in Familienunternehmen zu Konflikten
kommt, ldsst das manchmal nicht nur dieses spezielle
Unternehmen zunehmend in einem schlechten Licht
erscheinen, sondern es gefdhrdet den guten Ruf von Fa-
milienunternehmertum als nachhaltiger Form von Wirt-
schaften. Dabei hilt sich die Anzahl der Streitigkeiten, die
existenzielle Formen annehmen, gerade bei mittelgro-
Ren bis groflen Unternehmen, mittlerweile im Rahmen.
Warum? Weil die Familien eben dann doch vielleicht in
eine »governance« investieren, also anfangen, sich exter-
ne (Mit-)Entscheider oder Mentoren zu holen und ihre Fa-
milien zu professionalisieren. Man sollte an dieser Stelle
also keinesfalls pauschalisieren, vielmehr sollte man sich
ansehen, woran es wirklich liegt, wenn Familienunter-

nehmen in die Insolvenz gehen oder verkauft werden.

7
69



Negativbeispiele setzen oft an der empfindlichsten
Stelle der Familienunternehmen an: an der Familie. Im
Laufe der Zeit werden Familien komplexer, es entstehen
Familienstimme und Nebeniste der Familie, die poten-
ziell in Konflikt treten konnen. In anderen Fillen treten
Generationenkonflikte auf, etwa Vater-Sohn-Konflikte
oder Bruderzwist, aber auch hier ist nicht immer die Fa-
milie als Familie das Problem. Es ist das besondere und
nicht einfache Verhiltnis zwischen Familie und Unter-
nehmertum, die Vereinbarung verschiedener Struktu-
ren, die zu Problemen fiihrt.

Als Paradebeispiel werden oft Adidas und Puma her-
angezogen, wobei man sich eigentlich gar nicht so sicher
sein kann, ob das wirklich ein Negativbeispiel ist. Rudolf
Dassler und Adi Dassler waren zwar mafllos zerstritten,
aus dem Streit sind allerdings auch zwei sehr veritable
deutsche Unternehmen hervorgegangen: Adidas und
Puma. 1954 gewann die deutsche Fuballmannschaft den
Weltmeistertitel in den Schuhen mit den drei Streifen, im
selben Jahr stattete Puma Heinz Fiitterer aus, der in Yo-
kohama einen Weltrekord im 100-Meter-Lauf aufstellte.
Die Briider mit dem Namen Dassler waren erfolgreich,
gleichzeitig haben sie sich bis aufs Blut bekriegt. Eigent-
lich hétten sie sich gut ergdnzen konnen, der eine war
in dem Bereich Handwerk (Produktion) begabt, der an-
dere war ein Geschiftsmann (Vertrieb, Marketing). Aber
nach dem Zweiten Weltkrieg trennten sich ihre Wege.
Angeblich hatten sich auch ihre Ehefrauen nicht gut ver-
standen.? Der Bruderstreit wird zur Tradition, auch die
Sohne, Horst Dassler (Adidas) und Armin Dassler (Puma),
waren sich spinnefeind, weil sie vehement zu ihren Va-
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tern hielten. Als anderes Beispiel fiir einen Bruderzwist
werden immer wieder die Gebriider Albrecht, Griinder
von Aldi, besprochen. Auch hier handelt es sich um kein
dramatisches Negativbeispiel. Der angebliche Zwist wur-
de nie 6ffentlich ausgetragen. Vielmehr handelt es sich
hier um die Geschichte zweier Briider, die sich getrennt
haben und trotzdem konstruktiv zusammengearbeitet
haben. Dazu mussten sie nicht weniger als Deutschland,
dann Europa und schliefflich den Globus unter sich auf-
teilen: Seit 1961 gibt es Aldi Nord und Aldi Siid, die Gren-
ze zwischen beiden wird scherzhaft als »Aldi-Aquator«
bezeichnet. Ob sich die Briider wirklich wegen dem Kas-
senverkauf von Zigaretten trennten, ist nicht belegt und
halt sich als Gerticht. In den letzten Jahren - die Griinder
sind nicht mehr am Leben - verschérfte sich der Streit.
Die nachfolgenden Familienmitglieder verklagen sich in-
zwischen gegenseitig, da es unterschiedliche Auffassun-
gen zur Lebensfiihrung gibt - hier hat der Streit keiner-
lei Bezug zum Unternehmen, sondern betrifft die Frage,
»wie man sich verhilt«.” Eine ganz andere Trennungsge-
schichte spielte sich bei Bahlsen ab. In der dritten Gene-
ration sei das 1889 gegriindete Unternehmen wortwort-
lich »zerbroselt«.?® Nach einem angeblichen Streit trenn-
ten sich die Briider und das Unternehmen, es hief§, man

26 Barbara Smit: Adidas gegen Puma - Sportfeinde Herzogenau-
rach, in: Handelsblatt, 29.10.2010.

27 Stefanie Diemand und Christian Miissgen: Streit im Aldi-Fami-
lienclan. Untreue als Vorwurf, in: Frankfurter Allgemeine Zei-
tung, 17.9.2020.

28 Christine Weillenborn: Bahlsen gegen Bahlsen, in: Handelsblatt,
14.11.2010.
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verfolge die »Strategie der Spezialisierung«® und teile das
Unternehmen in siif§ und salzig. Wo »Bahlsen« traditio-
nell beim Siigeback blieb, verschrieb sich der Bruder
der Salzgebickherstellung und firmiert seit 1999 unter
seinem Vornamen »Lorenz«. Ein drittes Familienmit-
glied erhielt das Immobilienvermdgen. Die hier gefunde-
ne »Realteilung« gilt als Musterbeispiel einer Trennung
ohne »Zerstorung« des Unternehmens. Diese Familien-
unternehmen haben einen eigenen Weg gefunden, eine
lukrative Alternative zum Verkauf des Familienunterneh-
mens. Sie sind Beispiele dafiir, dass ein Unternehmen gut
iiberleben kann, trotz Streit, mithilfe einer Aufteilung der
unternehmerischen Aufgaben.

Problematischer ist das Beispiel Tengelmann. Nach-
dem das neue Familienoberhaupt von Tengelmann,
Karl-Erivan Haub, 2018 in den Schweizer Alpen ver-
schwand, kam es unter den Hinterbliebenen zum Streit.
Drei Jahre dauerte es, bis man sich auf eine Losung einig-
te.?* Und Tonnies geriet 2020 nicht nur wegen schlechter
Arbeitsbedingungen in Verruf, auch die lang anhaltende
Auseinandersetzung zwischen Onkel und Neffe macht
dem Unternehmen zu schaffen. Fiir den Fall eines Fami-
lienstreits hatte das Unternehmen eine eher fiir Start-ups
und Wagniskapitalgeber als fiir Familienunternehmen
iibliche Exit-Strategie gewahlt: Im Streitfall sollte das

29 Bahlsen zerfillt in drei Unternehmen (ohne Verfasser), in: Die
Welt, 17.06.1999.

30 Sinan Senyurt: Einigung im Familienstreit: Tengelmann-Chef
Christian Haub kauft Anteile seines verschollenen Bruders fiir
mehr als eine Milliarde Euro, in: Business Insider, 27.04.2021.

Y4
72



Skandale verstehen: Historische Beispiele

Unternehmen eigentlich in einem offentlichen Bieter-
prozess verkauft werden. Als es aber zu Unstimmigkeiten
kam, wollte der eine Familienteil nicht wie vereinbart
verkaufen (er wollte das Unternehmen mit seinem Sohn
weiterfiihren). Darauf folgte ein jahrelanger Rechtsstreit,
erst 2021 bestitigten die Gesellschafter: »Tonnies bleibt
ein Familienunternehmen.«®* Noch dramatischer ist der
Fall Schlecker. 2012 hatte das Unternehmen Insolvenz be-
antragt.’* 2016 wurden die Kinder des Firmengriinders,
Meike und Lars Schlecker, wegen »Untreue, Insolvenz-
verschleppung, Bankrott und Beihilfe zum Bankrott ihres
Vaters« zu einer Haftstrafe verurteilt. Die Eltern erhielten
eine Bewahrungs- und Geldstrafe. Der Insolvenz ging an-
geblich ein Generationenkonflikt voraus, der die Moder-
nisierung des Unternehmens betraf. Der Griindervater
Anton Schlecker ging nicht auf die Modernisierungsvor-
schldge seiner Kinder ein und lenkte das Unternehmen
damit in den Untergang. Gerne hitten die ehemaligen
Mitarbeiterinnen - die sogenannten Schlecker-Frauen
- den Patriarchen im Geféngnis gesehen. Uber 25.000
Frauen verloren ihren Arbeitsplatz, viele von ihnen wur-
den nicht marktiiblich entlohnt. Solche Unternehmen
scheitern aufgrund von Generationenkonflikten und
aufgeladenen Stammeskonflikten immer dann, wenn es
starre Vorstellungen und einen Mangel an Verdnderungs-
bereitschaft bei den handelnden Personen gibt.

31 To6nnies bleibt Familiensache (ohne Verfasser), in: fleischwirt-
schaft.de, 04.08.2021.

32 Vgl. Stefan Mayr: Ehemalige Mitarbeiter wollten Haft fiir Anton
Schlecker, in: Siiddeutsche Zeitung, 27.11.2017.
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Auch bei Marklin waren am Ende Familienkonflikte
der Grund fiir die unvermeidbare Insolvenz. Das eigentli-
che Problem war, dass es die verschiedenen Familienteile
liber Jahre nicht zuwege brachten, sich auf eine Strate-
gie zu einigen. Nach einer iiber 160-jahrigen Geschichte
musste Mirklin - die Firma, die GroRviter und Enkel-
kinder pragte - einsehen, dass es nicht mehr weitergeht.
Am Ende wurde das Unternehmen dann zunichst teil-
verkauft, 2009 ging es in Insolvenz. Ein anderes Beispiel
ist die Firma Grohe im Sauerland, bei der man sich der
Traditionsidee nicht mehr verbunden fiihlte. Bereits 1962
verkaufte der Namensgeber Friedrich Grohe 51 Prozent
der Gesellschaftsanteile an der Friedrich Grohe Armatu-
renfabrik an International Telephone and Telegraph (ITT),
1983 kauften die S6hne die Anteile zuriick,* bis 1998 wa-
ren sie ein familiengefiihrtes Unternehmen, 1999 wurde
es vollstindig an einen Private-Equity-Investor, die BC
Partners verkauft. 2005 tibernahm eine Investorengruppe
unter der Texas Pacific Group und Credit Suisse First Bos-
ton die Firma (Franz Miintefering nannte die anonymen
Investoren seinerzeit eine »Heuschreckenplage«) und
hunderte Arbeitsplitze wurden gestrichen. Wo man bei
Grohe unter der Familienfithrung immer genau wusste,
welche Ideen und Werte man vertrat, fithrte die Weiterga-
be an einen Mischverband wie ITT zu einem entscheiden-
den Problem: Man wusste liberhaupt nicht mehr, wofiir
das Unternehmen (noch) steht, wer fiir die Strategie und
die Zukunftsorientierung geradesteht. Das zeigt, dass es

33 Nils Klawitter: »Schmeif3en Sie die raus, in: Der Spiegel 48/2005.
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Beispiele gibt, bei denen nicht die Familie malflgeblich
am Untergang des Unternehmens beteiligt ist, sondern
die Eigentiimerstruktur problematisch ist.

Manchmal sind es aber auch dufere Umstinde, Zu-
fdlle, Schicksale, die die Wege der Familienunternehmen
in ungliickliche Bahnen leiten. Ein besonderes Beispiel
ist die Hugo Stinnes GmbH. 1892 als Kohlehandel gegriin-
det, wuchs das Unternehmen um 1900 zu einem weltweit
agierenden Kohlebergbau- und Schifffahrtskonzern her-
an, der in den 1920ern etwa mit dem Magnat Thyssen zu-
sammenarbeitete.?* 1924 starb der Griindervater mit nur
54 Jahren an den Komplikationen einer Gallenblasenope-
ration.’> Die S6hne Edmund und Hugo iibernahmen.
Weil der Vater den jiingeren Sohn im Testament bevor-
zugt hatte, kam es zum Erbstreit, der nach dem zweiten
Weltkrieg den Untergang des Unternehmens einleitet.
Wiéhrend Edmund in den 1930ern in die USA emigrierte
und Professor fiir Okonomie wurde, griindeten die Witwe
Clédre, Hugo junior und der jlingste Bruder Otto ein neu-
es Unternehmen. Hugo junior machte jedoch den Feh-
ler, dem neuen Familienunternehmen Mittel zu entneh-
men, um sich selbst zu verwirklichen und eigene Firmen
zu griinden. In der Folge spaltete sich die Familie - bis
in die 1960er-Jahre streitete man sich, wer den Namen
Stinnes fithren darf. Warum also konnte ein so erfolgrei-
ches Unternehmen untergehen? Ausloser dafiir war vor

allem, dass der Patriarch relativ friih verstorben ist. Da

34 Klaus Rathje: »Reich wie Stinnes« war einmal, in: Welt am Sonn-
tag, 28.12.2008.
35 Ebd.
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es keine »family governance« gab, die regelte, wer wann
die Nachfolge antritt und mit welchen Grundsitzen das
Unternehmen weitergefiihrt werden sollte, kam es letzt-
endlich zu Auseinandersetzungen und zur Zerstérung in
der Familie. Dabei ist Hugo Stinnes senior eigentlich ein
Beispiel dafiir, wie wertvoll Familienunternehmertum
fiir die deutsche Wirtschaft sein kann. Zum Zeitpunkt sei-
nes Todes waren beinahe 600000 Mitarbeiter bei Stinnes
beschiftigt.

»Hugo Stinnes hat 1918 nach dem Ersten Weltkriegim
Grunde genommen unser modernes Verhaltnis zwischen
Arbeitnehmer und Arbeitgeber begriindet, das sogenann-
te »Stinnes-Legien-Abkommen«.3¢Stinnes' Name findet
sich da wieder und Legien war der damalige Gewerk-
schaftschef, DGB-Chef wiirde man heute sagen. Sie haben
den Grundstein flir das gelegt, was wir heute Tarifauto-
nomie nennen, bei der nicht der Staat festlegt, sondern
Gewerkschaften und Arbeitgeberverbdnde Arbeitsbe-
dingungen wie Arbeitszeit, Arbeitsentlohnung und eine
faire Verteilung des Erwirtschafteten aushandeln. Das ist
ein historischer Erfolg gewesen, dass man dieses Modell
durchgerungen hat.«

ARNDT KIRCHHOFF <

Diese Beispiele sind eingingig, sie werden auch
immer wieder medial aufgegriffen, aber sie stehen nur
fiir einen gewissen Prozentsatz von schwarzen Schafen.
Betrachtet man die Situation genauer, dann sieht man,
welche Relevanz Familienunternehmertum fiir unsere

Gesellschaft hat, fiir unsere Form einer nachhaltig ori-
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entierten Wirtschaft. Familienunternehmen stehen fiir
Sozialpartnerschaftlichkeit - auch in der Zukunft. Fami-
lienunternehmerinnen und -unternehmer miissen sich
immer Gedanken um die Nachfolge machen und darum,
dass die Kinder und die Enkelkinder ein Unternehmen
mit stolzen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern {iberneh-
men. Das heif$t, diese Enkelfdhigkeit sorgt dafiir, dass die
Familienunternehmerin oder der Familienunternehmer
das Unternehmen nicht irgendwie, sondern ordentlich
und fair fithrt. Dazu gehort auch, sich Konflikten zu stel-
len, zu lernen, mit ihnen konstruktivumzugehen, und sie

bestenfalls gar nicht erst entstehen zu lassen.

36 Vgl. Bundesarchiv: Im sog. »Stinnes-Legien-Abkommenc, be-
nannt nach dem Industriellen Hugo Stinnes und dem Vorsitzen-
den der Generalkommission der Gewerkschaften Deutschlands
Carl Legien, erkannten die Arbeitgeberverbinde die Gewerk-
schaften als Vertretung der Arbeitnehmer und als Verhand-
lungspartner bei Tarifabschliissen an. Auflerdem sicherten
die Arbeitgeber u.a. die Einfilhrung des Achtstundentages bei
vollem Lohnausgleich zu. Online unter: https://weimar.bundes-
archiv.de/WEIMAR/DE/Content/Dokumente-zur-Zeitgeschich-
te/1918-11-15_stinnes-legien.html (30.07.2021).
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Von Stiftungen und
dem »Gute-Unter-
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60 Prozent der sozialversicherungspflichtigen Be-
schiftigungsverhéltnisse und mehr als 80 Prozent aller
Ausbildungsplitze resultieren aus Familienunterneh-
men¥ - und diese Zahlen sind stabil. Diese Zahlen kon-
nen aber nur stabil bleiben, weil Familienunternehmer
ihr Vermdgen immer wieder reinvestieren - in die Mit-
arbeiter, in den Erhalt, aber auch in Innovationen. Das
Vermogen »gehort« nicht dem Eigentlimerkreis, sondern
dem Unternehmen. Ein Faktor, der Familienunterneh-
mertum in Deutschland in weiter Flache auszeichnet, ist

genau diese Haltung: Dass das Unternehmen eine Aufga-

37 Bernhard Junginger: Wie Altmaier den Mittelstand zuriickge-
winnen will, in: Augsburger Allgemeine, 28.06.2019.
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be ist und dass das Vermdgen, was in diesem Unterneh-
men gebunden ist, zum Erhalt, zum Wachstum, zur Zu-
kunftsfahigkeit des Unternehmens eingesetzt wird und
eben nicht zur maximalen Ausschiittung fiihrt, mit der
sich die Familienmitglieder selbst bereichern.

»Eswird in das Unternehmen investiert und dann wer-
den die Uberschiisse auch verwandt, um beispielsweise
Bildung zu férdern, jlingere Menschen zu fordern, um zu

integrieren usw. Bei Familienunternehmen steht hinter
allem Tun ein nachhaltiger Aspekt, weil wir diskutieren
wollen, wie wir morgen leben, wie sie aussieht, die Welt
von morgen.«

ARNDT KIRCHHOFF <

»Oft horen wir Aussagen wie: >Das Unternehmen gehort
mir nicht wirklich, ich habe es von meinen Vorfahren
erhalten, verbunden mit der Aufgabe, es an die Kinder und
Enkelkinder weiterzugeben.« Die besondere Verbindung
der Unternehmerfamilien zu ihrem Familienunternehmen
[@sst sich mit einem Begriff beschreiben: der Treuhander-
mentalitat. Man fuhlt sich dem Unternehmen, den Mitar-
beitern und Mitarbeiterinnen und der Zukunftsfahigkeit
verbunden. Diese Haltung unterscheidet sich erheblich
von einer Investorenmentalitat.«

TOM A. RUSEN <

In der Regel gibt es keine Investorenperspektive auf
das Unternehmen, sondern eine Treuhdnderperspektive.
Die treuhinderisch agierende Eigentiimergemeinschaft
in Familienunternehmen denkt selten ausschliellich
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iiber die Optimierung des Gewinns nach. Sie sieht ihre
Aufgabe darin, das Vorhandene zu mehren, zu stabili-
sieren und in eine Zukunft zu fiihren, sodass spéter die
Kinder und Enkelkinder iibernehmen kénnen. Der grof3e
Unterschied besteht in der Art und Weise, wie Familien-
unternehmertum gedacht wird. Hinter dem Unterneh-
menswert, also dem Vermogen der Familie, steht immer
eine bestimmte Idee des Umgangs mit diesem Vermogen.
Das im Familienunternehmen gebundene Vermdgen
wird von seinen Eigentlimern anders »gedacht«.

Eine Moglichkeit der Betrachtung liefert das Institut
fiir Deutsche Wirtschaft in Kéln. Auf der Website findet sich
der Gini-Koeffizient, ein von dem italienischen Statisti-
ker Corrado Gini entwickeltes statistisches Maf3 zur Dar-
stellung von Ungleichverteilungen (in der Gesellschaft).
Wenn man sich den Gini-Koeffizienten fiir Deutschland
und die Einkommensanteile der verschiedenen Bevolke-
rungsgruppen ansieht, dann wird man feststellen, dass
- und hier sind die in einer Firma gebundenen Vermo-
gen nicht berticksichtigt - die Vermogensverteilung in
Deutschland besser ist als beispielsweise in England oder
in Frankreich und in vielen anderen Landern, wo sich in
der Tat eine Oberschicht finden l4sst, die es in Deutsch-
land so nicht gibt.

Dass trotzdem manche Unternehmerinnen und Un-
ternehmer dem Wirtschaftsstandort Deutschland den
Riicken kehren, mag an steuerlichen Regelungen liegen,
die den Bestand des Unternehmens gefiahrden. Eigentum
verpflichtet. Deutschland gehort zu den steuerintensivs-
ten Lindern der Welt. Und so ist man natiirlich versucht,

in ein Land zu gehen, in dem man nur 25 Prozent Steuern
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bezahlt. Dasselbe gilt fiir jene flir den Wirtschaftsstand-
ort Deutschland so wichtigen energieintensiven Unter-
nehmen. Sie investieren immer weniger in Deutschland,
ganz einfach, weil die Rahmenbedingungen fiir die In-
dustrie in Deutschland schlecht sind, die Energiekosten
schlichtweg zu hoch sind.3® Mit Blick auf ein Deindustri-
alisieren ist das besorgniserregend. Denn dann wird es
schwierig fiir Familienunternehmen - nicht nur fiir jene,
die produzieren, sondern auch fiir die sogenannten in-
dustrienahen Dienstleistungen. Deutschland muss also
etwas dafiir tun, dass es als Standort wettbewerbsfahig
bleibt. In ein paar Dingen will Deutschland Vorbild sein:
in der Energiewende, beim Ausstieg aus der Kernkraft,
bei Kohlekraftwerken. Aber bei all dem darf man nicht
vergessen, etwas fiir die Wettbewerbsfahigkeit des Lan-
des zu tun. Und das gilt auch fiir das Steuersystem. Wenn
deutsche Traditions- bzw. Familienunternehmen abwan-
dern, hat das oft mit Faktoren zu tun, die man selbst nicht
im Griff hat, mit Regulierungen aus der Wirtschaft oder
der Politik. Manchmal hat es aber auch damit zu tun, dass
man die Idee des Familienunternehmertums aus den Au-
gen verloren hat, dass es um Profit und Geld statt Identitit
und Nachfolge geht.

38 Jiirgen Flauger: Teurer Strom vertreibt Industrie, in: Handels-
blatt, 21.06.2005; Klaus Stratmann: Unternehmen miissen um je-
den Euro kdmpfen, um ihre Energiekosten auf ein verkraftbares
Niveau zu senken, in: Handelsblatt, 01.09.2021.
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»Ein Familienunternehmen bewegt sichimmer auch in der
aktuellen Welt und die ist kontrolliert. Nehmen wir mal
das Thema Finanzen: Wenn Sie nicht eine entsprechende
Finanzkommunikation und eine entsprechende Transpa-
renz haben, dann werden Sie keinen Finanzpartner finden.
Weil die Finanzwelt auch reguliert ist. Nicht erst seit 2000,
als wir die New und Old Economy wieder zusammenge-
fuhrt haben, sondern spatestens seit 2009/10 nach der
globalen Finanzkrise ist es die Regel, dass Sie von nieman-
dem Geld bekommen, wenn Sie nicht die entsprechende
Transparenz, eine Story, Governments haben.«

> ARNDT KIRCHHOFF

Im Juni 2021 legt die Stiftung Verantwortungseigen-
tum e. V. einen Gesetzesentwurf vor, der das bestehende
deutsche Gesellschaftsrecht um eine »GmbH-gebV«*
erweitert, eine GmbH mit gebundenem Vermogen also.
Das bedeutet, das Vermdgen darf nur dem Unternehmen
zugutekommen und nicht an die Gesellschafter ausge-
zahlt werden. Der neue Gesetzentwurf wird als forder-
lich fiir Familienunternehmen dargestellt, die sich nicht
»trauen, ihr Vermdogen in eine Stiftung zu iiberfithren.
Tatsdchlich 6ffnen sich hier eher Vorteile fiir die Griin-
derszene, fiir Start-ups, die nach dem groflen Erfolg nicht
sofort verkaufen, sondern langfristig planen kdnnen.*

39 Benjamin Schwarzfischer: Die Gesellschaft mit gebundenem
Vermdogen: Neue Rechtsform fiir Familienunternehmen?, News-
letter der Kanzlei GvW Graf von Westphalen, Frankfurt am Main,
Juni 2021.

40 Corinna Budras: Erleichterungen fiir Start-ups in neuer Rechts-
form, in: Frankfurter Allgemeine Zeitung, 22.02.2021.
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Die Borsen-Zeitung nennt den neuen Gesetzentwurf ein
»Gute-Unternehmen-Gesetz«.** Was auf den ersten Blick
ganz plausibel klingt, iibersieht grundlegende Dinge.
Dieses gebundene Vermogen bedeutet, dass die Fa-
milie ihr Eigentum in eine Rechtskultur einbringt, ahn-
lich einer Stiftung. Das Vermdgen ist dann gebunden,
womit es steuerfrei gestellt werden kann. Alle anderen
Vermogen hingegen werden erbschaftssteuerlich und
schenkungssteuerlich belastet. Dafiir gibt es bereits
Losungen, sogar erfolgreiche, Familienstiftungen zum
Beispiel, bei denen das gemeinsame Eigentum aus der
Familie nicht mehr individualisiert werden kann. Und
das ist das, was die meisten Familienunternehmen auch
gut finden. Die eigentliche Frage ist, ob diese Unterneh-
merinnen und Unternehmer wirklich verstanden haben,
was das in der Konsequenz bedeutet: Hier wird eine Form
von Rechtskonstrukt entworfen, die nicht unbedingt ge-
netische Nachkommen braucht. Eigentlich ist mit die-
sem gebundenen Vermogen gemeint, dass es aus der
Verfligungsmasse, aus dem rechtlichen zurechenbaren
Umfeld der Unternehmerfamilie, herausgel6st wird. Das
bedeutet, die Familie enteignet sich selbst als Familie und
verpackt das in eine Struktur. Dabei wird angenommen,
dass die Geschiftsfithrerinnen und Geschiftsfiihrer des
Unternehmens automatisch zum Wohle des Unterneh-
mens agieren, der Unternehmerfamilie und ihrer Rolle
als Eigentlimerin werden demgegeniiber hinderliche Ei-

genschaften fiir das Unternehmen zugeschrieben.

41 Claus Doring: Neue Rechtsform. Vom gebundenen zum toten
Vermdgen, in: Borsen-Zeitung, 07.05.2021.
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»Was tiberhaupt nicht diskutiert wird in diesem Modell

ist: Wer libernimmt die Verantwortung? Wenn die Familie
senteignetcist, braucht es eine moralisch extrem nachhal-
tig denkende Geschéftsfiihrung. Der Geschaftsfiihrer soll
hier sozusagen wie ein Familienunternehmer denken, ob-
wohl er ja eigentlich die Anteile gar nicht besitzt. Welchen
inneren Anreiz hat er also, um sich nachhaltig zu verhal-
ten? Das Prinzipal-Agenten-Problem ist allseits bekannt,
die Interessen zwischen Auftraggeber und Agent sind nie
deckungsgleich. Auch in diesem Fall wird der Geschéfts-
fiihrer eher als >Agentcdes Unternehmens handeln, immer
ein Eigeninteresse vertreten und dieses verfolgen. Dies
wird auch durch die temporare Verfiigungsgewalt tiber die
Anteile nicht aufgelost. Hier wird also eine Rechtsform mit
einem Familienunternehmertum gleichgesetzt, und der
Kern, der Familienunternehmertum auszeichnet, - die ge-
nerationeniibergreifende Perspektive - wird abgeschafft
und negiert.«

> TOMA. RUSEN

Grundsitzlich kann es gut sein, wenn es Rechtsfor-
men gibt, die Start-ups binden wollen. Es ist aber hochst
problematisch, das als Alternative fiir Familienunterneh-
mertum einzufiihren und diese steuerlich zu privilegie-
ren. Das wiirde den Kern unseres Wirtschaftssystems, die
Familienunternehmen, eigentlich zerstéren. Das trans-
generationale Bild in der Familie ist ins Wanken geraten.
Denn solche Gedanken entstehen genau deshalb, weil
die Grundlogik des Familienunternehmertums entweder

nicht gekannt wird oder sich gerade im Wandel befindet.
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Im Grunde kénnte man sagen, man mochte die Stif-
tungsidee salonfidhig machen. Ziel dieser neuen Rechts-
form ist es, das Stiftungsrecht zu vereinfachen und auf
Griinderunternehmen auszuweiten. Uberhaupt gewin-
nen Stiftungen, Familienstiftungen oder auch Unterneh-
menstréagerstiftungen, gerade einen enormen Zuwachs.
Seit 2000 ist die Zahl der Stiftungen um etwa 220 Prozent
gestiegen.** Viele Familienunternehmen koénnen sich
eine Stiftung gut vorstellen, weil sie es problematisch
finden, wenn die Anteile auf Kinder iibertragen werden,
die nicht im Unternehmen tétig sind, es vielleicht auch
nie waren. In den meisten Fillen existiert hier kein Ver-
trauen und kein Gefiihl der Sicherheit dariiber, wie sich
diese in Zukunft dem Unternehmen gegeniiber verhal-
ten. Wenn man also eine aktive Eigentlimerfamilie und
viele Gesellschafter mit verschiedenen Meinungen und
Strategieentwiirfen hat, dann ist die Frage, wie man si-
cherstellen kann, dass die Nachfolger dem Unternehmen
treuhdnderisch gegeniiberstehen. Hier machen sich eini-
ge Unternehmer Sorgen und griinden eine Stiftung. Denn
so ist das Vermdgen in der Stiftung und kein Kind kann es
versilbern. Damit wird aber auch das Wichtigste des Fa-
milienunternehmens konterkariert: der Zusammenbhalt,

der als typisch und {iberlebenswichtig fiir eine Eigentii-

42 Mathias Habersack: Stiftungsunternehmen in Deutschland.
Gesetzliche Grundlagen, unternehmerische Motive, Reform-
vorschlidge, Miinchen 2021, S. 19. Online unter: https:/www.
familienunternehmen.de/media/public/pdf/publikationen-stu-
dien/studien/Stiftungsunternehmen-in-Deutschland_Studie_Stif-
tung-Familienunternehmen.pdf (20.10.2021).
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merfamilie gilt. Dieser ist aus bestimmten gesellschaft-
lichen Zusammenhéngen heraus bedroht. Im Moment
kochen die Diskussionen hoch. Vor allem in der Gene-
ration Y oder X, teilweise auch schon und gerade in der
Generation Z wird das Vermdgen hinterfragt: »Habe ich
das eigentlich verdient? Stiftet das eigentlich »purpose«?
Macht das hier alles eigentlich Sinn?«

»lch erlebe viele solcher Diskussionen und merke, dass
die junge Generation einen ganz anderen Blick entwickelt,
weil sie ja auch Kinder des Zeitgeistes sind. Und da stellt
sich oft die Frage: >Bringen wir das nicht besser in eine
Familienstiftung ein?« Das heilt, das Unternehmen gehort
dann der Familiengemeinschaft, aber kein Einzelner kann
es realisieren. Daflir bleibt das Vermdgen in der Regel im
Unternehmen. Ein Teil der Ausschiittung kommt dann

am Ende auch der Familie zugute, fiir die Ausbildung, flir
Aktivitaten des Familienzusammenhalts wie etwa Fami-
lientage, fiir ein bisschen Privatvermdgen als sogenannte
Destinatare. Dies sind aber gewaltige Unterschiede zu dem
ErlOs, der aus einem Anteilsverkauf resultieren wiirde.«

> TOMA. RUSEN

Bei dieser ganzen Diskussion kommt man nicht um-
hin, sich die Frage zu stellen: Was ist eigentlich eine Fami-
lienstiftung? Wie funktioniert eine Familienstiftung? Und
was macht sie so kompliziert? Familienstiftungen sind zu-
allererst eine Moglichkeit der Nachfolge. Sie haben aber
auch das Potenzial, die Idee eines Unternehmens fortzu-
fithren. »Stiftungen er6ffnen Unternehmern die Moglich-
keit, das Unternehmen und dessen Werte zu bewahren
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sowie von ihnen definierte Ziele zu verfolgen - und das
unabhingig von familidren Konstellationen, so formu-
lierte es der Vorstand der Stiftung Familienunternehmen,
Rainer Kirchdérfer, im Mai 2021.# In Deutschland gibt es
knapp 24.000 Stiftungen und jedes Jahr kommen neue
hinzu. Stiftungen sind das Mittel erster Wahl, wenn eine
Nachfolge unsicher ist. Bosch, dm, sie alle iiberfiihrten

ihr Vermogen in Stiftungen.

»Das kriege ich auch mit. Hier scheint gerade eine Art
Renaissance stattzufinden, in der viele liber den Generati-
onenwechsel und die damit verbundenen Moglichkeiten
nachdenken. Es entstehen nicht selten Kombinationen
aus verschiedenen Modellen wie >gemeinniitzige Stiftun-
gen in Kombination mit einer Familienstiftung <. Aber man
muss sagen, einmal Stiftung, immer Stiftung. Natdirlich ha-
ben sich Unternehmen immer wieder damit beschaftigt,
es gibtja auch gentigend, die das so machen, ich kenne
zumindest eine ganze Menge, weil sie sagen, damit haben
wir unser Familienunternehmen langfristig gesichert - das
stimmt. Allerdings macht es im Grunde genommen diese
Rechtsform des Verantwortungseigentums tiberflissig.«
ARNDT KIRCHHOFF <

43 Hier und im Folgenden: Heike Anger: Stiftungsrecht: Familien-
unternehmen fordern Entbiirokratisierung statt neuer Rechts-
form, in: Handelsblatt, 04.05.2021.
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Mit einer Stiftung werden Unternehmensanteile
institutionalisiert: »Mit der Einbringung von Unterneh-
mensanteilen iibernimmt die Stiftung die Gesellschafter-
rolle, die zuvor bestehenden Eigentumsverhiltnisse wer-
den somit zugunsten der Stiftung aufgeldst. Maligeblich
sind fortan die Gremien der Stiftung (meist Vorstand oder
Geschiftsfithrung), gebunden an den Stiftungszweck und
sonstige Vorgaben durch den Stifter. Destinatére der Stif-
tung konnen zwar mittelbar von den Ertrdgen aus dem
Stiftungsvermogen profitieren, jedoch nicht direkt auf
das Vermogen zugreifen und etwa Teile herauslosen.«#
Man hat ein Bezugsrecht, aber kann die Anteile eben
nicht verdufern. Oftmals kombinieren die Unterneh-
merfamilien das mit gemeinniitzigen Stiftungsvehikeln,
wodurch ein Grofteil der Ausschiittungen, die aus dem
Unternehmen ausgekehrt werden, gemeinniitzigen Zwe-
cken zugutekommen. Das ist absolut auf dem Vormarsch,
jenseits der Diskussion eines »Verantwortungseigen-
tums«. Hier entwickelt sich auch in den Unternehmerfa-

milie langsam aber sicher ein neuer Zeitgeist.

44 Stiftung Familienunternehmen (Hg.): Stiftungsunternehmen in
Deutschland - Gesetzliche Grundlagen, 6konomische Motive,
Reformvorschldge. Erstellt von Prof. Dr. Mathias Habersack und
dem International Performance Research Institute (IPRI), Miin-
chen 2021. Online unter: https://www.familienunternehmen.de/
media/public/pdf/publikationen-studien/studien/Stiftungsun-
ternehmen-in-Deutschland_Studie_Stiftung-Familienunterneh-
men.pdf, S. X (31.07.2021)
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Familienunternehmen haben sich zweifelsohne
durchgesetzt, und das obwohl oder gerade weil sie nicht
»auf jeden Zug aufspringen«. Im Gegensatz zu anderen
Unternehmen waren Familienunternehmen immer vor-
sichtig, sie blieben oft erst einmal skeptisch gegeniiber
Trends, Innovationen und vorschnellen Investitionen.
Sie wollten immer wissen, ob das, was sie taten, auch
nachhaltig Bestand haben und Kundennutzen erzeugen
konnte. Doch so traditionsbehaftet ein Familienunter-
nehmen auch sein mag, immer wieder muss es sich der
Gegenwart und ihren Entwicklungen stellen. Drei Schlag-
worte, die im Moment insbesondere deutsche Unterneh-
men umtreiben, sind »Diversitét«, »Digitalisierung« und
»Nachhaltigkeit«. Vor allem in den ersten beiden Berei-
chen, so die Kritiker, gébe es vor allem in Deutschland
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Nachholbedarf. In amerikanischen Unternehmen seien
»diversity« und »inclusion« ldngst selbstverstandlich und
auch in der Digitalisierung scheinen die USA die Nase
vorne zu haben. Warum ist das in Deutschland (noch)
nicht der Fall?

»Der Vergleich zwischen Deutschland und den USA muss
vor einem spezifischen Hintergrund gesehen werden.
Denn wir haben es hier mit zwei vollig verschiedenen
okonomischen Modellen zu tun. Deutschland hat - an-
ders als die USA - seit 70 Jahren einen Ordnungsrahmen,
der soziale Marktwirtschaft heif3t. Dazu gehort auch das
Verstandnis fir Tarifautonomien, also ein im Grundgesetz
vorgegebener Umgang zwischen Gewerkschaften und Ar-
beitgebern. Dasist auch der Ordnungsrahmen, in dem sich
Europaim Augenblick in einem Konkurrenzverhaltnis mit
den sehr liberal eingestellten USA und einem zentralis-
tisch gelenkten Staat wie China befindet. Europa, Amerika,
China - das sind die drei grofen Regionen, die jetzt, ja
auch in Zukunft den Wettbewerb unter sich ausmachen
werden.«

ARNDT KIRCHHOFF <

In jlingster Zeit hdufen sich kritische Stimmen.
Deutschland trete auf der Stelle, Deutschland sei »trige«,
der Sozialstaat ein »Bremsklotz«.* Ein Vorwurf, den der
Prisident des Miinchner Ifo-Instituts (Leibniz-Institut fiir

Wirtschaftsforschung an der Universitdt Miinchen e. V.),

45 Johannes Pennekamp: Soziale Marktwirtschaft in der Zange, in:
Frankfurter Allgemeine Zeitung, 28.04.2021.

P4
92



Der »major mental shift«: Digitale Transformation als soziale Transformation

Clemens Fuest, jlingst zurlickwies. Und tatsdchlich ist
in Deutschland die »soziale Ungleichheit« lange nicht so
grold wie etwa in China oder Amerika. Verhindert wird
dies durch eine Einkommens- und eine Vermdégensum-
verteilung. In einem 2019 verdffentlichten Paper des Ver-
bandes der Familienunternehmer und Jungen Unternehmer
heildt es: »Der Mensch ist das Malf3, die Wirtschaft das Mit-
tel.«* Wahrend also alle iiber Ungleichheit sprechen, von
einem »Unternehmer gegen Biirger«, »Arbeitnehmer ge-
gen Arbeitgeber« und noch radikaler »Gesellschaft gegen
Wirtschaft« ist eine soziale Marktwirtschaft gerade an
dem Gegenteil interessiert, ihr geht es nicht um ein »ge-
geng, sondern um das »und«, um die Sozialpartnerschaft.

Im Vergleich zu den restlichen europdischen Lin-
dern ist das Prinzip der sozialen Marktwirtschaft in
Deutschland am weitesten ausgeprigt. Alfred Miiller-
Armack¥ erwdhnte den Begriff erstmals 1946 in einem
Aufsatz, der sich mit der Suche nach einer dritten Wirt-
schaftsform zwischen freier Markwirtschaft und staatli-
cher Regulierung der Wirtschaft beschéftigt. Der damali-

46 Hier und im Folgenden: Die Familienunternehmer e.V./Die jun-
gen Familienunternehmer (Hg.): Verantwortungsvolles Wirt-
schaften - Die Werte der Familienunternehmer. Wie Wirtschaft
und Gesellschaft gemeinsam die grofen Herausforderungen
unserer Zeit meistern. Berlin 2019, S. 7f. Online unter: https://
www.familienunternehmer.eu/fileadmin/familienunterneh-
mer/positionen/familienunternehmer_broschuere_diewerte_.
pdf (21.9.2021).

47 Der Nationalokonom und Kultursoziologe hatte in Abkehr des
klassischen Liberalismus das Konzept und den Begriff der sozia-
len Markwirtschaft gepragt. Vgl. Artur Woll: Miiller-Armack, in:
Gabler Wirtschaftslexikon, Online unter: https://wirtschaftslexi-
kon.gabler.de/definition/mueller-armack-37124 (22.10.2021).
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ge Wirtschaftsminister Ludwig Erhard konnte die soziale
Marktwirtschaft 1948 durchsetzen und fiithrte Deutsch-
land damit direkt in das »Wirtschaftswunder«. Fiir an-
dere, stark von Familienunternehmen geprégte Lander
wie Indien ist das Modell der sozialen Marktwirtschaft
ein wichtiges Referenzmodell.*® Einige beriihmte indi-
sche Familienunternehmen sind auch in Europa titig,
wie zum Beispiel das Stahlunternehmen Arcelor-Mittal
oder auch Tata - ein 1870 gegriindeter Mischkonzern fiir
Autos, Riistung, Lebensmittel, Hotels und Stahl mit Sitz
in Mumbai.* Indien ist ebenfalls demokratisch geprigt
und foderalistisch eingestellt, aber vergleichsweise ein
sehr junges Land. Das bedeutet, weil es sehr viele junge
Menschen gibt, gibt es auch sehr viele arbeitsfihige Men-
schen.’® Das wiederum hat zur Folge, dass die Konkurrenz
grofd ist und die Arbeitskréfte giinstig, der Wohlstand ver-
gleichsweise schwindend klein. Was also unterscheidet
diese Geschichte von der in Deutschland? Eine Antwort
(von vielen) lautet: die Industrialisierung. Wahrend im
19. Jahrhundert bei den Kolonialherren ein Arbeitskrafte-

mangel herrschte, gab es in Indien immer mehr als ge-

48 Deutsche Vertretungen in Indien (Hg.): Arbeits- und Sozialbezie-
hungen und Berufsbildung, in: india.diplo.de, 06.04.2018.

49 Silke Diettrich: Wer ist Tata? Breit aufgestellter Kiimmer-Kon-
zern, in: tagesschau.de, 20.09.2017.

50 Vgl. hier und im Folgesatz: Joachim Betz: Gesellschaftliche Struk-
turen, in: Informationen zur Politischen Bildung, 19.01.2018.

51 Dietmar Rothermund: Indiens verspdtete industrielle Revoluti-
on. Werner Draguhn (Hg.): Indien - Politik, Wirtschaft, Gesell-
schaft. Institut fiir Asienkunde 2004, S. 311-318, hier S. 313.

52 Hier und im Folgesatz: Christiane Toyka-Seid/Gerd Schneider:
Soziale Frage, in: Bundeszentrale fiir politische Bildung (Hg.):
Das junge Politik-Lexikon.
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nug. Die industrielle Maschinenkraft war hier gar nicht
notwendig.* In Deutschland aber gab es eine industrielle
Revolution, die Arbeitsplétze verdrangte.* Der demogra-
fische Wandel, die niedrigen Lohne und die schlechten
Lebensbedingungen der Arbeiter und Arbeitslosen fiihr-
ten zu dem, was wir heute haben: einer modernen Sozi-
alpolitik. Familienunternehmer spielten hier eine be-
sondere Rolle, denn sie sorgten sich um ihre Mitarbeiter,
»richteten Betriebsschulen und Betriebskrankenkassen
ein« und »boten freiwillige Sozialleistungen wie Zuschiis-
se zum Wohnungsbau«.5 So entwickelte sich im Laufe der
Zeitvor allem in den industriestarken Gegenden Deutsch-
lands - zu nennen ist hier vor allem Nordrhein-Westfalen
- eine hohere Zahl an »Hidden Champions«* als in ande-
ren Gegenden.

»Die sogenannten >Hidden Champions, das sind Famili-
enunternehmen, die am Weltmarkt erfolgreich sind. Diese
Erfolge sind gemeinsame Erfolge. Das haben wir alles
gemeinsam erwirtschaftet und wir haben es auch einiger-
maRen fair geteilt. Man muss immer auch die Entwicklung
einer Gesellschaft sehen, um die Frage zu beantworten,
wie sie es zu Wohlstand gebracht hat. In diesem Fall liegt
der Grund in dem gesamten Strukturaufbau, also in

53 Wolfgang Schroeder: Unternehmerverbénde, in: Bundeszentra-
le fiir politische Bildung (Hg.): Handworterbuch des politischen
Systems der Bundesrepublik Deutschland.

54 Vgl. die Publikationen von Hermann Simon: »Hidden Cham-
pions - Aufbruch nach Globalia: Die Erfolgsstrategien unbe-
kannter Weltmarktfithrer« (2012), »Hidden Champions - Die
neuen Spielregeln im chinesischen Jahrhundert« (2021).
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unserer sozialen Marktwirtschaft. So haben wir es also
ausgerechnetim kleinen Deutschland - Deutschland ist
ein kleines Land, wir sind ein Prozent der Weltbevolke-
rung, nur ein Prozent der Welt - ziemlich weit gebracht.«

ARNDT KIRCHHOFF <

Die Geschichte der Industrialisierung markiert den
Beginn einer Erfolgsgeschichte. Sie legt den Grundstein
fiir die soziale Marktwirtschaft und damit den Wohlstand
einer Nation. Doch jede Erfolgsgeschichte hat eine Kehr-
seite. Die deutsche Industrialisierung hat die Figur des
deutschen Ingenieurs hervorgebracht. Nirgendwo gab
es so viele Erfinder und Erfindungen wie in Deutschland.
Mit Beginn der Industrialisierung hat sich ein Verstand-
nis dafiir entwickelt, wie man ein Gerat baut, das mini-
malistisch, ressourcenschonend und dabei wenig materi-
al- und energieverbrauchend ist. Dieses Wissen hat man
iiber hundert Jahre perfektioniert, dass man jedoch nie
iiber dieses Wissen hinausgegangen ist, wird zunehmend
zum Problem.

2016 schrieb Christoph Keese mit seinem Buch
»Silicon Germany« einen Bestseller, der fiir einige ein

Weckruf gewesen sein mag. Die pointierte wie provozie-

55 Andrea M. Waden: Essenzen aus »Silicon Germany: Wie wir die
digitale Transformation schaffen«, in: amw-management.de,
14.12.2018.

56 Vgl. hier und im Folgenden eine Studie von Die Deutsche Wirtschaft
(DDW) unter wissenschaftlicher Begleitung von Professor Dr.
Bernd Venohr: https://die-deutsche-wirtschaft.de/die-top-bran-
chen-der-deutschen-weltmarktfuehrer/ (31.07.2021).

57 Christoph Keese: Silicon Germany: Wie wir die digitale Transfor-
mation schaffen, Miinchen 2016, S. 17.
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rende Frage lautete: Warum kann Bosch nicht, was Goo-
gle kann? Die USA, und hier vor allem die in Kalifornien
ansissigen oder hervorgegangenen groflen Unterneh-
men wie Google, Amazon, Facebook, Microsoft, haben
der Welt etwas voraus. Sie haben dies aber nur in einem
einzigen Feld - der Digitalisierung. In den USA wird im
Vergleich zu Deutschland sehr viel Kapital fiir neue Ideen
aufgebracht - die USA investieren im Schnitt 60 Milliar-
den Dollar, wihrend es in Deutschland nur etwa 0,78 Mil-
liarden sind.> Trotzdem ist Deutschland in mindestens
26 Branchen weltfilhrend. Dazu zdhlen zweifelsohne die
Automobilindustrie, grof3e Teile der Elektroindustrie und
des Maschinenbaus. Zum Vergleich: 94 Prozent der deut-
schen Weltmarktfiihrer sind in der Industrie titig, ledig-
lich 4,6 Prozent in der Dienstleistung, 1,4 Prozent im Han-
del.s® Konkret bedeutet das, dass die wenigsten im Soft-
ware-, Internet- und IT-Bereich tétig sind. In den Zeiten
der Digitalisierung entsteht hier ein groer Wettlauf, zwi-
schen »Technologie-Gigant« und »Produktions-Zwerg«,
der zu einer umfassenden Transformation fiihrt.

»Die erste Halbzeit mag Deutschland vielleicht verloren
haben, weil man im Silicon Valley mit der Algorithmenbil-
dung einfach schneller war. Aber die zweite Halbzeit hat
gerade erst begonnen! Das heilt, deutsche Unternehmen
wie Bosch und Co. fangen an, mit Massendatenverarbei-
tung bis hin zu kiinstlicher Intelligenz zu arbeiten.«

> ARNDT KIRCHHOFF

»Das ist glaube ich ein super Thema, das ja nicht nur fir
Familienunternehmen gilt. Also in diesem Buch von
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Christoph Keese, da ist das so perfekt geschildert:

Wir sind die Weltmeister in der vertikalen Integration
geworden. Allerdings haben wir das Okosystemdenken
noch nicht genligend gelernt. Aber inzwischen schmieden
wir Allianzen, weil uns bewusst ist, dass das besser
werden muss.«

FABIAN KIENBAUM <

Repriésentativ fiir Deutschland und auch den deut-
schen Mittelstand sind die verarbeitende Industrie um
Maschinen- und Anlagenbauer. Sie alle stecken mitten
in der vierten industriellen Revolution, kurz Industrie
4.0 genannt, also in der Transformation »klassischer« In-
dustrie durch das Internet der Dinge, Daten und Diens-
te.®*In einer Welt, in der sich die Wertschopfung von den
Produkten hin zu einem Datenmodell verschiebt - Wert-
schopfung durch Daten -, wird das Auto der Zukunft maf@3-
geblich von Softwaresystemen bespielt werden und letz-
ten Endes wird das, was die deutsche Industrie so stark
gemacht hat, die Antriebe oder auch die Karosserien, we-
niger relevant werden. In Zeiten der Digitalisierung und
Internationalisierung sind daher Allianzen unabdingbar.
Familienunternehmen haben sich schon sehr friih in
Netzwerke begeben, um ihre eigenen Grenzen zu iiber-
winden. Wenn ein Unternehmen etwa ein Produkt wollte,
das die eigene Expertise liberstieg, suchte man sich einen

oder mehrere Partner, mit denen man die eigenen Ide-

58 Vgl. Armin Roth: Einfiihrung und Umsetzung von Industrie 4.0.
Grundlagen, Vorgehensmodell und Use Cases aus der Praxis,
Heidelberg 2016.
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en umsetzen konnte. Hier gab und gibt es beispielsweise
grolle Netzwerke im Maschinenbau, in der Automobilin-
dustrie, allein bei den Zulieferern. Kein Unternehmen,
das eine verniinftige Perspektive haben will, kann die
Weiterentwicklung von Produkten und seine Marktfa-
higkeit heute noch alleine bewerkstelligen. Manche Kon-
zerne versuchen vor allem durch Zukauf zum »Global
Player« zu werden. Durch Zukauf werden Unternehmen
zwar grofer, sie konnen vieles an vielen Standorten pro-
duzieren, aber das »viel«ist Vorteil und Nachteil zugleich:
Wenn die Mitarbeiter nicht mehr wissen, wofiir das Un-
ternehmen, in dem sie arbeiten, eigentlich steht, was es
produziert - Autos, Waschmaschinen oder Flugzeugteile,
dann geht auch die DNA und damit die Identifikation der
Arbeitnehmerinnen und -nehmer mit dem eigenen Un-

ternehmen verloren.

»Netzwerke und Kooperationen sind das Stichwort. Und
wenn man netzwerkfahig werden will, dann missen

sich auch die Menschen verandern. Man darf nicht mehr
in Konkurrenzen denken, sondern man muss anfangen,
in dem Konkurrenten einen starken Partner zu sehen.
Obwohl das Thema Netzwerken eigentlich schon mindes-
tens drei Jahrzehnte relevant ist, wird es in Bezug auf die
Herausforderungen der heutigen Zeit noch viel stérker in
den Vordergrund riicken - auch in der GrolRindustrie, weil
VW, BMW oder Siemens die Digitalisierung nicht alleine
integrieren und diese Datenmengen nicht alleine hand-
haben konnen. Sie brauchen und haben also Partner. Und
eben diese Partner heilten Apple, Google und Facebook.«
> ARNDT KIRCHHOFF
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Die Produkte oder Dienstleistungen eines Familien-
unternehmens haben Tradition, man identifiziert den Na-
men mit einem Produkt - und das seit Generationen. Das
zu dndern, wiirde zu einem massiven Identitdtsverlust
fiihren. Je nach Grad der Offenheit fiir die Vorteile der Di-
gitalisierung ergidnzen Familienunternehmen entweder
ihr Portfolio und erfinden etwas vollig Neues unter einem
anderen Label, um die eigene Identitit erst gar nicht zu
gefihrden, oder sie verpassen den Anschluss und gehen
das Risiko ein, wettbewerbsunfihig zu werden. Nicht
selten wird das Neue am Neuen gar nicht erkannt, der
Zeitgeist ignoriert und an alten »Ertragsmodellen« und
»Geschéftspraktiken« festgehalten. Denn die Prozesse
an die Digitalisierung anzupassen, setzt an der von Keese
dem Deutschen attestierten tief sitzenden »Neophobie -
der Angst vor dem Neuen«® an. Oft wird die Belegschaft
von der Angst verfolgt, bei neuen Arbeitsprozessen eben
genau die unersetzliche Position zu verlieren, die sie im-
mer hatte. Langjdhrige Arbeitnehmerinnen und -nehmer
befiirchten, durch Maschinen ersetzt zu werden und ein-

fach zu verschwinden.

»Der Mensch verschwindet nicht, auch nicht bei der
Digitalisierung. Aber die Menschen haben unglaubliche
Angstvor Veranderung, Veranderungen am Arbeitsplatz,
Veranderungen bei den Ablaufen. Diese Angst war immer
schon ein Thema, nur jetzt - in einer Zeit, in der sich alles

59 Christoph Keese: Silicon Germany: Wie wir die digitale Transfor-
mation schaffen, Miinchen 2016, S. 18.
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noch schneller verandert als friiher - ist sie sehr viel
akuter. Innovationswellen waren und sind ein Horror flir
Menschen. Ein Beispiel: Bevor der Computer eingefiihrt
wurde, diktierte man auf Bander, dann ging das zum
Schreibbiiro, dann wartete man eine Woche, bis man den
Brief oder die Abhandlung zuriickbekam. Als der Compu-
ter eingeflihrt wurde, war es zu Ende mit den Schreib-
biros, die Arbeitsablaufe wurden tberfliissig. Samtliche
Damen und Herren, die an Schreibmaschinen arbeiteten,
bekamen Weinkrampfe. Es war ein absoluter Ausnahme-
zustand. Ja, das war eine Veranderung, ein Schock. Umso
mebhr ist es heute die besondere Anforderung an ein gutes
Management, den Menschen diese Angst zu nehmen. Und
genau hier geht es eben nicht um die Maschine, sondern
um jeden einzelnen Menschen. Der Mensch steht im Mittel-
punkt, zentraler als jemals bei einer Veranderung zuvor.«
> ARNDT KIRCHHOFF

Allerdings bedeutet die Digitalisierung mehr als nur
eine Umstellung von analog zu digital, sie bewertet auch
die Ressource Wissen vollig anders. Wissen ist teilbar
geworden, und zwar beliebig teilbar und verfiighar. Der
Umgang mit Wissen ist eine Ressource geworden, die sich
zum entscheidenden Wettbewerbsvorteil entwickelt hat.
Hier haben Familienunternehmen einen strukturellen
Nachteil. Man hat liber Generationen gelernt, alles »in-
house« zu machen, aber jetzt geht es um Kollaboratio-
nen, um »Open Source«. Um dieser Transformation zu
begegnen, ist ein »major mental shift«, also ein kulturel-
ler Wandel, ein Umdenken, auch in den Eigentiimerkrei-
sen, notwendig.
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»Gibt es einedigital openness<und eine>digitale ready-
ness<? Das heilt, bin ich offen gegeniiber einer Digitali-
sierung? Habe ich eine digitale Kompetenz? In der Unter-
nehmerfamilie habe ich das nicht unbedingt. Wennich
traditionsorientiert bin, kann ich mich diesen Dynamiken
nichtverschreiben. Wenn die Familie aber grundsatzlich
offen ist, dann kann sie ihr Unternehmen in Windesei-

le umbauen. Der>digitale Reifegrad«der Unternehmer-
familie wird Uber die Zukunftsfahigkeit der Familien-
unternehmen entscheiden.«

TOM A. RUSEN <

Die digitale Transformation eines Familienunterneh-
mens ist an den »Familienfaktor«® gebunden. Wahrend
in der &lteren Generation die »digital openness« - also
der »Grad des Verstindnisses und der Uberzeugung so-
wie der Offenheit fiir die bzw. gegeniiber der Digitali-
sierung«® - relativ gering ist, ist die junge Generation in

einer digitalen Welt aufgewachsen und wiirde sich den

60 Ulrich Bretschneider/Anne Heider/Tom A. Riisen/Marcel Hiils-
beck: Strategien der Digitalisierung in Familienunternehmen -
Uber spezifische Digitalisierungsansitze fiir Unternehmerfa-
milien und Familienunternehmen, Witten 2019, online unter:
https://www.wifu.de/bibliothek/strategien-der-digitalisie-
rung-in-familienunternehmen/#, Einfiihrung. (21.07.2021); Tom
A. Riisen/Anne Heider/Marcel Hiilsbeck/Ruth Orenstrat: Der
Einfluss der Unternehmerfamilie auf den Digitalisierungspro-
zess des Familienunternehmens - Determinanten und Wirkung
des digitalen Reifegrads einer Unternehmerfamilie, Witten 2021,
online unter: https://www.wifu.de/books/der-einfluss-der-unter-
nehmerfamilie-auf-den-digitalisierungsprozess-des-familien-
unternehmens/# (30.09.2021).

61 Ebd.,S.off.
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»Einzug« der Digitalisierung im eigenen Unternehmen
wiinschen. Doch gerade hier kommt es immer wieder
zu Konflikten. So geben laut einer Studie von Nachfolge-
rinnen und Nachfolgern aus insgesamt 31 Landern etwa
40 Prozent der befragten Mitglieder an, »dass sie frust-
riert seien, weil sie mitihren Ideen zur Digitalisierung bei

den Senioren nicht durchdringen.«®

»Die Seniorgeneration muss akzeptieren, dass die Junior-
generation wahrscheinlich zwar nicht so viel Erfahrungin
den etablierten Geschéaftsmodellen hat, aber sich mit dem
heute hoch relevanten Thema der Digitalisierung besser
auskennt. Das grofie Problem liegt in einem Senioritats-
prinzip, das seit Jahrhunderten Geltung hat: Wer alter ist,
hat recht. Dieses Familienprinzip muss im Rahmen dieser
Dynamik einer>Nachfolge 4.0<auf eine ganz neue Art und
Weise hinterfragt werden.«

> TOMA. RUSEN

Das Modell Familienunternehmen ist mit bestimm-
ten Vorteilen ausgestattet, die, unter besonderen Um-
stinden, auch zu Nachteilen werden konnen. Der Um-
gang mit Wissen ist hier ein entscheidendes Beispiel.
Familienunternehmen sind Traditionsbetriebe, die viel
Wissen von den Alteren auf die Jiingeren iibertragen. Die-
se Weitergabe von Wissen von der einen an die néichste

Generation fiihrte zu einem unglaublichen Wettbewerbs-

62 Anja Miiller: Wenn die Digitalisierung Generationen spaltet, in:
WirtschaftsWoche, 14.04.2016.
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vorteil. An dieser Stelle findet gerade ein Wandel statt,
weil sich der Wissenstransfer inzwischen umgekehrt
hat: Auf einmal wissen die Kinder und teilweise die En-
kel besser Bescheid als die Eltern oder die GroReltern.
Diesem Problem begegnen die Unternehmerfamilien auf
zwei verschiedene Arten: Die einen verweben die neuen
Perspektiven mit den Erfahrungen der Seniorgeneration
und schaffen damit sehr konstruktive Modelle. Andere
versuchen das Seniorititsprinzip gewissermaflen abzu-
schiitteln, lassen sich auf den Transformationsprozess
ein, fallen dann aber in alte Muster zuriick. Denn wenn
das Familienoberhaupt plétzlich infrage gestellt wird,
entsteht nicht selten ein Rollenproblem. Weil die néchste
Generation mit Kompetenzen oder Fahigkeiten iiberneh-
men will, die vorher nicht relevant waren, kann sich die
Seniorgeneration, die immer mehr wusste und deshalb
auch immer recht hatte, schnell attackiert fithlen. Das
ist ein immer schon da gewesenes Nachfolgeproblem,
das durch diesen Wissensvorsprung, den die Kinder vor
den Eltern haben, noch verschirft und eine strukturelle
Herausforderung wird. So spricht man heute auch von ei-
ner »Nachfolge 4.0«, wenn mit der Nachfolge der neuen,
jungen Generation auch ein Transformationsprozess ein-

setzt, ein »Rethinking« des Unternehmens.

»Familienunternehmen und -unternehmer kommen viel-
leicht tendenziell eher aus traditionellen Umfeldern.
Vieles hat tiber Jahre gut funktioniert, und was durch die
Digitalisierung Einzug gehalten hat, sind eben iterative
Vorgange. Hier braucht es mehr Mut zum Experimentieren,
auch von einer neuen Generation. Und hier zeichnet sich

Y4
104



Der »major mental shift«: Digitale Transformation als soziale Transformation

ein signifikanter Wandel ab. Denn tiber viele Jahre und
Jahrzehnte war Wissen stark an Senioritat gekoppelt. Und
daruiber hat sich natiirlich auch abgeleitet, wer etwas an-
weisen oder sagen konnte und wo das Wissen eben auch
beheimatet war. Mit dem Phanomen der Technologiesie-
rung verschiebt sich dieses Wissen von der dlteren zu der
jlingeren Generation, die eine hohe Affinitat zur Digitali-
sierung hat und haufig schon einen Wissensvorsprungin
Bezug auf digitale Kommunikation mitbringt.«

> FABIAN KIENBAUM

Bezogen auf die Kultur eines Unternehmens meint
Digitalisierung beispielsweise digitale Moglichkeiten des
Vertriebs, wie man etwa Plattformen wie Facebook, Goo-
gle zum Einsatz bringen kann. Gerade hier gibt es eine
junge Generation, die gewisse Felder offensichtlich bes-
ser beherrscht als eine éltere Generation. Die hohe Kunst
liegt nun darin, einen Generationenbruch zu verhindern
und stattdessen ein produktives Miteinander zu schaffen,
das einen Mehrwert fiir das Unternehmen bedeutet. Da-
bei muss man einen Kompromiss finden zwischen dem,
was man in der Vergangenheit gut gemacht hat, und dem,
was das Unternehmen in der Zukunft anstrebt. In den
vergangenen Jahren konnte man beispielsweise haufig
beobachten, wie in Berlin abseits des Stammhauses Di-
gitallabore oder Innovationseinheiten aufgestellt wurden
und es zum Konflikt kam, weil es im Grunde kein Mitein-
ander gab. Denn eigentlich geht es um die Frage, wie man
einander gegenseitig betrachtet. Wenn im Stammhaus
nur die Rede davon ist, dass die junge Generation das
Geld ausgibt und wiederum im Innovationslabor die dlte-
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re Generation als total altmodisch angesehen wird, dann
entstehen Probleme und Konflikte. Diese zu verhindern
fordert sehr viel Vertrauen zwischen den verschiedenen
Generationen.

»Der Zauber der Zukunft baut auf den Zahlen der Gegen-
wart. Denn selbst, wenn jetzt alle die Digitalisierung gerne
totalisieren, muss man tiberhaupt erst verstehen, was hier
und jetzt die Moglichkeiten sind. Erst muss man sich chan-

cenorientiert tiberlegen, wie man das eigene Unterneh-
men transformieren kann - auch in Bezug auf die Fiihrung
des Unternehmens. Man muss sich Fragen stellen wie:
Was haben wir fiir Einsatzgebiete? Wo haben wir feste
Arbeitsverhaltnisse, wo haben wir flexiblere Arbeitsver-
haltnisse? Und darliber entsteht dann auch eine gesunde
Dynamik.«

FABIAN KIENBAUM <

Digitalisierung hat im Kern auch mit der Fiihrung
und dem Miteinander eines Unternehmens zu tun. Des-
halb ist es so wichtig, sie in eine gemeinsame Unterneh-
menskultur einzubetten, bei der es um Wertschétzung,
Respekt und eben auch um eine gemeinsame Mission
geht. Hierin liegt die eigentliche Transformation des
Unternehmens. Im Idealfall entwickelt man gemeinsam
eine »data literacyx, die festlegt, wie digitale Wertschop-
fung funktioniert, wie man sie zum Einsatz bringen und
eigentlich gemeinsam davon profitieren kann. Gerade das
ist letzten Endes auch eine soziale Transformation, weil
viele Fiihrungskrifte sich darauf einstellen miissen, dass
sich der Umgang verdndert. Unternehmen miissen sich
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jetzt die Frage stellen, mit welchen Erwartungshaltungen
jlingere Menschen tendenziell in Betriebe kommen, wie
sich der Arbeitgeber- und Arbeitnehmermarkt verandert
hat. Besonders Fithrungskrifte - selbst als erfolgreiche
Flihrungskraft mit jahrelanger Praxis - miissen eine
Flexibilitat walten lassen, mental agil bleiben und eine
Lernbereitschaft mitbringen. Das soziale Miteinander
verandert sich im Moment insofern, als sich hier Macht
und Herrschaftswissen verschieben. Hierarchien blei-
ben wichtig, aber weniger in starren Strukturen, sondern
mehr in Netzwerken, durch viele Partnerschaften, die
ihre Kernkompetenzen intelligent miteinander zusam-
menbringen. Hier entwickeln sich gerade neue Formen
des Arbeitens, in denen sehr viel kommuniziert und ko-
operiert wird. Fiihrung wird hier zur hohen Kunst, die
viel mit Anpassungsfahigkeit zu tun hat und immer eine
sehr gesunde Form der Selbstreflexion fordert. Erst wenn
Unternehmen das beherrschen, konnen sie sich auf diese
neuen Zustdnde und auf diese hohe Dynamik, die aktu-
ell herrscht, einlassen. Wer Zukunftsfahigkeit fiir sich als
Organisation grofschreibt, wird sich zwangsldufig mit
diesen Phéanomenen auseinandersetzen miissen.
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Auf dem Weg in eine neue Gesellschaft?: Andere Formen von Nachfolgerschaft

Die Zeit steht nie still, alles befindet sich im Wan-
del, standig muss man sich neu justieren - das gilt fiir
den einzelnen Menschen wie auch fiir ein gemeinsames
Unternehmen. Familienunternehmen kann das jedoch
vor ganz besondere Probleme stellen. Wahrend in einer
modernen Welt Zeit immer schneller zu werden scheint,
denken Familienunternehmen in einer anderen Ge-
schwindigkeit. Was die Gesellschaft jetzt bewegt, wird
fiir ein Familienunternehmen erst morgen relevant. Die
Griinde hierfiir liegen in den natiirlichen Strukturen des
Familienunternehmens, das nicht nur an das Hier und
Jetzt denkt, sondern vielmehr daran, das Unternehmen
in die nachste Generation zu tragen. Diese neue, nichste
Generation muss wiederum auf die aktuelle Zeit reagie-
ren, also auch auf neue Gesellschaftsmodelle und Rollen-
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bilder. So langsam die Miihlen in den Familienunterneh-
men auch mahlen mogen, es gibt bestimmte Momente in
der Geschichte, die alles beschleunigen. Vor allem Krie-
ge, Umweltkatastrophen und Pandemien haben immer
wieder ein Umdenken und damit auch ein Umstrukturie-

ren beschleunigt.

»Wir arbeiten gerade an einem Forschungsprojekt mit
dem Titel>Narratives of Survivalc, bei dem wir die dltesten
Familienunternehmen Deutschlands interviewen. Das
jlingsteist 250 Jahre alt. Diese Unternehmen erzahlen,
dass die Krisen immer die Bruchpunkte, jene validen
Ereignisse waren, bei denen die Familie ihre Starke aus-
spielen konnte: im Sinne von Zusammenhalt, schneller
Entscheidung und dem Aufspiiren von Opportunitaten.
Und deshalb wiirde ich sagen, diejenigen, die es geschafft
haben, sind deswegen so erfolgreich, weil sie Uberlebens-
kunstler sind. Wenn dementgegen ein Unternehmen auf
einem Geschaftsmodell bestand, wo jeder wusste, dass
es eigentlich iberholtist, dann beschleunigte die Krise
nur den Untergang. In einer Krise fahrt man also sozu-
sagen nicht mit der normalen Geschwindigkeit auf den
Wasserfall zu, sondern man hat zusatzlich den Turbogang
eingelegt.«

TOM A. RUSEN <

Man glaubt gerne, dass Krisen etwas verdndern oder
zu etwas nie Dagewesenem fiihren. Aber man muss im-
mer sehen, was eine Krise eigentlich genau ist: Eine
Krise ist nicht nur ein Wendepunkt, von dem aus sich
etwas von dem einen Zustand in einen anderen ent-
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wickelt, sondern sie ist ein Punkt, an dem sich etwas
entscheidet. In der Medizin spricht man bei einer Kri-
sis von einem Hohepunkt der Krankheit, an dem sich
herausstellt, ob der Patient iiberlebt oder ob er sterben
muss. Wenn in der Betriebswirtschaft von einem funk-
tionierenden Familienunternehmen gesprochen wird,
dann wird es »gesund« genannt. Krisen bedeuten also
flir Familienunternehmen eine existenzielle Bedro-
hung, in der sich entscheidet, ob man das Unterneh-
men nicht mehr retten kann, Arbeitsplétze verliert und
vielleicht sogar Familienmitglieder entlassen muss oder
sich das Unternehmen ggf. durch »Medikamente« wie
Sanierung und Restrukturierung kuriert. Fiir ein Fami-
lienunternehmen ist es daher unheimlich wichtig, Krisen
bzw. die Symptome einer Krise friihzeitig zu erkennen
und zu reagieren.®

»In Krisen muss man in der Lage sein, relativ schnell
Entscheidungen zu produzieren. Wenn man ein Famili-
enverbund ist, der gut miteinander harmoniert, dann ist
man in der Lage, den >Feind< zusammen abzuwehren. Die
Krise ist sozusagen der Feind, der das Unternehmen, das
Vermdgen und die Arbeitsplatze bedroht. Aber es gibt
immer Konflikte, und wenn zwischen den verschiedenen
Familienstammen seit Generationen Zwist besteht, dann
ist die Krise meistens der Zeitpunkt, an dem alte Rech-
nungen beglichen werden. Krisen fungieren bei Familien-
unternehmen als Brennglas der Verfassung, in der sich

63 Tom A. Riisen: Krisen und Krisenmanagement in Familienunter-
nehmen (2. Aufl.), Berlin 2016, S. 109ff.
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die Unternehmergemeinschaft befindet. Leider fiihren sie
auch sehr haufig zur Eskalation latent vorhandener Fami-
lienkonflikte. Meistens ist das Unternehmen dann nicht
mehr zu retten.«

TOM A. RUSEN <

Eine Untersuchung des Wittener Instituts fiir Familien-
unternehmen (WIFU) aus dem Jahr 2008 kommt zu dem
Schluss, dass die Wechselwirkungen zwischen Unterneh-
men und Familie die Krise entweder verschérfen oder
mildern. Krisensituationen werden fiir Familienunter-
nehmen insbesondere dann herausfordernd, wenn nicht
ausgetragene Konflikte in den Eigentiimerfamilien beste-
hen. Wenn jedoch der Familienverbund stark ist, dann, so
zeigt die Forschung, konnen Familienunternehmen ge-
rade in Krisen enorme Vorteile haben. Denn sie kdnnen
schnell umfangreiche Entscheidungen treffen, also bei-
spielsweise die eigene Produktion dndern. Die jiingsten
Beispiele sind Firmen wie Mann + Hummel (Filterherstel-
ler), die wihrend der Corona-Pandemie begonnen haben,
Luftfilter fiir Schulklassen herzustellen, die Firma Drager,
die ihre Produktion auf Atemgerite konzentrierte, oder
Dr. Kurt Wolff (u. a. bekannt durch das Shampoo Alpecin),
die ihr Portfolio kurzerhand um Desinfektionsmittel er-
weiterten. Besonders langlebige Familienunternehmen
haben in der Vergangenheit immer wieder bewiesen,
dass sie Krisenereignisse unternehmerisch aufgreifen
und besonders begabt darin sind, die sich auftuenden
Opportunititen unternehmerisch zu nutzen. Oft finden
in diesem Fall die Familienmitglieder als Eigentiimerge-
meinschaft wieder zueinander und kdnnen - gerade weil
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sich alle einig sind - eigentlich schon lingst notwendig
gewesene Restrukturierungsmalnahmen durchfiihren.
Krisen leiten also nicht immer nur eine schlechte Zeit
ein, sie er6ffnen auch neue Chancen. Nicht umsonst hat
das Wort Krise im Chinesischen eine doppelte Bedeutung
- Gefahr und Gelegenheit.

»Bei den Familienunternehmen verandert sich gerade -
durch Themen, die schon langst vor den groRen Krisen
dawaren wie Digitalisierung, Diversitat, Nachhaltigkeit -
etwas fundamental. Und wenn sich etwas verandert,
muss sich der Eigentlimerkreis fragen, wie man mit der
unbekannten Situation umgeht, wo man in Zukunft
hinwill und ob das eigene Geschaft eigentlich noch
nachgefragt ist oder man hier vielleicht doch in eine
ganz andere Richtung gehen muss.«

> TOMA. RUSEN

Das Brennglas Krise hat im letzten Jahr - neben
Digitalisierung und »New Work« - vor allem eine Dis-
kussion befeuert: die um Diversitat, speziell um Frauen
in Unternehmen. Denn wenn es um Homeoffice geht,
wird oft die Flexibilitit der Miitter infrage gestellt.® Te-
lefonkonferenz und Kinderbetreuung, wie geht das?
Abermals werden alte Rollenmuster debattiert und die
Frau als Fiihrungsperson angezweifelt. In der Mitte des

64 Tom A. Riisen: Krisen und Krisenmanagement in Familienunter-
nehmen (2. Aufl.), Berlin 2016, S. 109ff.

65 U.a. Kristin Joachim: Viel »home« und wenig »office, in: tages-
schau.de, 04.06.2020.
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(ersten) Pandemiejahres liefert eine Studie Daten, die Ol
ins Feuer giel3t. Im Juni 2020 titelte die AllBright Stiftung
»Die deutschen Familienunternehmen. Traditionsreich
und Frauenarm«.® Die Familienunternehmen haben,
so schrieben sie weiter, »bei der Modernisierung ihrer
Flihrungsstrukturen den FuR auf der Bremse«. In den
100 umsatzstiarksten Familienunternehmen Deutsch-
lands seien lediglich 6,9 Prozent der Mitglieder in Ge-
schiftsfiihrungen Frauen. Familienunternehmen seien
immer anpassungs- und deswegen iiberlebensfihig ge-
wesen, doch der Frauenanteil in der Unternehmensfiih-

rung sei schlichtweg ein »Blind Spot«.

»Ich glaube, dass wir spatestens in 15 Jahren tiberhaupt
keinen Unterschied mehr machen, ob Frauen oder Manner
in einem Unternehmen eine Nachfolge antreten. Bisher
sind das wenige, aber wenn ich in mein Umfeld schaue -
wir haben Arbeitskreise, in denen sich viele Familienun-
ternehmen treffen -, dann spielt das keine Rolle mehr. Da
geht es vielmehr um die Frage, wer ist geeignet und wer
will, ganz unabhangig vom Geschlecht. Das gilt bei uns
auchim gesamten Unternehmen, denn wir versuchen,
wenn es irgendwie geht, gemischte Teams zu haben. Und
das machen wir nicht seit gestern, sondern das machen
wir schon seit 30 Jahren.«

ARNDT KIRCHHOFF <

Oft wird vergessen, dass es in der Vergangenheit
keine Seltenheit war, dass Frauen in Unternehmen tétig
waren, es zeitweise sogar leiteten. Dabei hat wohl jedes
Mehr-Generationen-Familienunternehmen irgendwann
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eine Phase gehabt, in der es keinen Nachfolger gab und
sich die Frau iiber eine kritische Situation hinweggeho-
ben hat. In fritheren Unternehmenschroniken wurde die
Rolle dieser Frauen oftmals mit nur zwei Nebensétzen ab-
gespeist. Erst in den letzten Jahren wichst das Interesse
fiir diese Unternehmerinnen.

Das wohl bekannteste Beispiel ist Kite Ahlmann, die
nach dem Tod ihres Mannes 1931 die Carlshiitte in Bud-
delsdorf und damit den damals mit circa 1.100 Mitarbei-
tern groften Betrieb in Schleswig-Holstein fiihrte.” Sie
gilt als Schopferin und erste Vertreterin eines »modernen
Typsvon Unternehmerin«.®® Bevor ihr Mann starb, war sie
nicht im Unternehmen aktiv gewesen, und nach dem Tod
des Mannes waren es ihr Schwiegervater und zwei Schwa-
ger, die sie ermutigten, die Fiihrung des Unternehmens
in die Hand zu nehmen. Sie wollte das Unternehmen in
der Hand der Familie sehen und wandelte die »Aktienge-
sellschaft in eine allein im Besitz der Familie befindliche
Kommanditgesellschaft« um. Wahrend des Zweiten Welt-
kriegs stellte sie auf Kriegsproduktion um und beschif-

tigte knapp 1.200 Zwangsarbeiter, wihrend ihr altester

66 Hier und im Folgenden: https://www.allbright-stiftung.de/ak-
tuelles/2020/6/10/der-neue-allbright-bericht-ist-erschienen
(30.07.2021).

67 Vgl. hier und im Folgenden: Christiane Eifert: Deutsche Unter-
nehmerinnen im 20. Jahrhundert, Miinchen 2011, S. 54ff.

68 »Sie zahlt zu den profilierten Personlichkeiten der westdeut-
schen Wirtschaft. Fiir den modernen Typ der Unternehmerin hat
Frau Ahlmann ein Leitbild geschaffen, hat Anregungen nicht nur
gegeben, sondern durch ihr Beispiel auch Wirklichkeit werden
lassen« (Schleswig-Holsteinische Landeszeitung, 19. Juni 1963).
Online unter: https://www.kaete-ahlmann-stiftung.de/kaumlte-
ahlmann.html (30.07.2021).
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Sohn im Krieg diente. Das Unternehmen iibersteht den
Krieg vergleichsweise gut, nach 1945 baut sie sogar wei-
tere Tochterunternehmen auf, darunter eine Betonfab-
rik, ein Transportunternehmen und eine Reederei. 1954
griindet sie mit dreillig anderen Unternehmerinnen den
bis heute existierenden Verband deutscher Unternehmerin-
nen (damals Vereinigung von Unternehmerinnen). Bekannt
wurde die bis 1962 bestehende Prasidentin Kdte Ahlmann
durch den Ausspruch: »Ob mir ein Mann seinen Sitz in
der StraRenbahn anbietet, ist mir egal. Er soll mir einen
Sitz in seinem Aufsichtsrat anbieten.« Oberstes Ziel die-
ses Verbandes war nicht nur die Vernetzung der Unter-
nehmerinnen untereinander und die damit verbundene
Starkung der Deutschen Wirtschaft oder die Kontakte
und Kooperationen mit der Politik, sondern auch eine
Sichtbarmachung der Unternehmerin. So konstatiert
Christiane Eifert 2011: »Unternehmerinnen sind eine
reguldre Erscheinung im deutschen Wirtschaftsleben
des 20. Jahrhunderts und keine Ausnahmefiguren. Ihre
o6konomische Wirksamkeit kontrastiert allerdings scharf
mit ihrer gesellschaftlichen Unsichtbarkeit.« Problem sei
also nicht, dass es keine Unternehmerinnen gibt, son-
dern, dass man sie einfach nicht sieht.

Selbst heute fehlt es an Personen, die eine entspre-
chende Symbolkraft ausiiben. Als »role model« werden
in der Regel Dr. Nicola Leibinger-Kammiiller (Trumpf)
und Dr. Simone Bagel-Trah (Henkel) herangezogen. Zu
nennen wiren genauso Anna Maria Braun (B. Braun
Melsungen AG), Yvonne Bauer (Bauer Media Group) oder
Natalie Mekelburger (Coroplast). Noch heute stiftet es an

manchen Werkstandorten Verwirrung, wenn das erste
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Mal eine Frau auftritt, und dann auch noch in der Fiih-
rungsfunktion und als Mitglied der Unternehmerfamilie.
Solche Frauen sind echte »Pionierinnen, die alte Vorstel-
lungen und Strukturen erst einmal aufbrechen miissen.

»Wir haben mehr Beraterinnen als Berater und wir haben
dartiber hinaus auch ohnehin mehr weibliche Mitar-
beiterinnen als Mitarbeiter. Wir sind aber in der Spitze
mannerdominiert. Dabei haben wir unsimmer als ein sehr
flexibel aufgestelltes Unternehmen verstanden. Beispiels-
weise auch allein schon durch die Familie: Ich habe fiinf
Schwestern. Wir hatten wahrscheinlich in der Vergan-
genheit einfach nicht die entsprechende Sensibilitat, das
Thema so zu handhaben, dass es am Ende nicht zu diesen
Ergebnissen kommt. In der Konsequenz haben wir fiir uns
die Entscheidung getroffen, die Dinge nicht mehr nur dem
normalen Verlauf zu liberlassen, sondern top-down zu
unterstltzen, indem wir unsere Flihrungsriege durch eine
Co-CEO erweitert haben, nicht zuletzt aus Diversitats-
griinden.«

> FABIAN KIENBAUM

Wenn man in ein Familienunternehmen hineingebo-
ren wird, wichst man in einem tradierten Wertesystem
auf. Das heift, es gibt Traditionen und Rollenmuster so-
wie bestimmte Vererbungspraktiken, die schon seit Ge-
nerationen von Neuem wiederholt werden. Diese konser-
vativen Familiensysteme sind auch dafiir verantwortlich,
dass Impulse, die in der Gesellschaft vorhanden sind,
eineldngere Zeit brauchen, um in die Tradition einzugrei-

fen. Wo in vielen Familien Traditionen und Geschichte in
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der Regel iiber zwei bis drei Generationen iiberleben, ist
in einer Unternehmerfamilie die Geschichte permanent
priasent, um die besondere Tradition wachzuhalten. Auf
der Kehrseite fiihrt dies oft dazu, dass auch das Denken in
konservativen Mustern tiberlebt.

»Heute wird da kein Unterschied mehr gemacht zwischen
Tochter und Sohn. Vor 30 Jahren wurde der gemacht. Die
Tochter studierten Architektur, schone Kiinste, heirateten,
bekamen Kinder und kimmerten sich um diese Kinder.
Das war so, aber heute hat sich das gewandelt. Die Vater
lieben ihre Tochter genauso wie die S6hne - und sie
trauen ihren Tochtern genauso wie ihren S6hnen zu, ein
Unternehmen zu flihren. Deswegen ist es jetzt an der Zeit,
dass dieses alte Rollenmodell einem neuen Rollenmodell
Platz macht.«

ARNDT KIRCHHOFF <

Laut einer 2017 vom WIFU verdffentlichten Studie®
nimmt »die Variable Geschlecht als Einflussfaktor im
Rahmen der Nachfolge an Bedeutung« zunehmend ab,
weil sich auch das Geschlechterrollenbild stark gewan-
delt hat. Jenes neue Rollenbild der Frau, das die gegen-
wartige Generation so selbstverstindlich einzufordern
scheint, war lange Zeit iberhaupt nicht selbstverstand-
lich: 1919 durften Frauen erstmals wihlen, bis 1958 ent-
schied der Mann iiber Aufenthalt und Gesundheit der
Frau und noch weitere 20 Jahre entschied der Mann,
ob seine Ehefrau einen Beruf ausiiben durfte. Wer 1977
auf die Welt kam, hatte erstmals Eltern, die ein anderes
Rollenbild vorlebten und ganz anders mit der Frage der
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Gleichberechtigung umgingen. Heute kann eine Frau
selbst entscheiden, welchen Beruf sie ausiibt - und ob sie
ein Unternehmen iibernimmt.

»Weibliche Nachfolge«ist nicht per se »schwierigerx,
fiir die Autorinnen der oben genannten Studie ist sie »in
manchen Aspekten einfach anders«.” Sie sprechen von
ganz neuen Formen der Nachfolge.” Die Mehrzahl der be-
fragten Unternehmerinnen gibt an, dass sie einen Partner
hat, der sie unterstiitzt. 88 Prozent der Partner sind au-
Rerhalb vom Familienunternehmen der Frau tatig. Diese
Zahlen sind keine Selbstverstdndlichkeit. In der Vergan-
genheit hat vor allem die Partnerwahl zu Problemen in
den Familienunternehmen gefiihrt. Denn oft wurden von
der traditionsbehafteten Kernfamilie Eneméanner erwar-
tet, die eine starke Rolle im Unternehmen iibernehmen.
Sie verdriangten dann gewissermallen die Frau in ihrer
Position als Nachfolgerin. Selten forderte der Mann die
Karriere seiner Frau, und wenn er dies tat, wurde er oft
von der Familie nicht mehr ernst genommen. In anderen
Fillen fiihrte der explizite Karriereanspruch der Frau be-
reits im Vorfeld zur Trennung. Spatestens die jetzige Ge-
neration, die 20- bis 25-Jahrigen, schaut ganz anders auf
dieses Thema.

69 Hier und im Folgenden: Weibliche Nachfolge: Ausnahme
oder Regelfall? https://idw-online.de/de/news679323 (zuletzt
30.07.2021).

70 Ebd.

71 Hier und im Folgenden: Dominique Otten-Pappas/Daniela
Jékel-Wurzer: Weibliche Nachfolge - Ausnahme oder Regelfall?
Eine Studie zur aktuellen Situation im Generationswechsel deut-
scher Familienunternehmen, Witten 2017, S. 33 ff. Online unter:
https://www.wifu.de/bibliothek/weibliche-nachfolge-ausnah-
me-oder-regelfall/# (21.07.2021).
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Nicht ganz unproblematisch ist der Zeitpunkt, an
dem Frauen ihre Nachfolge antreten. Im Schnitt steigen
Frauen mit 31 Jahren in das Unternehmen ein, also in
einem Alter, in dem Karriere- und Familienplanung kol-
lidieren. Problematisch ist, dass diese Frauen mehr als
doppelt so viel Zeit in die Familienaufgaben investieren
(22 statt 9 Wochenstunden), jedoch genauso viel Zeit ins
Unternehmen einbringen wie vor der Geburt des Kindes
(47 statt 45 Wochenstunden). Familienunternehmen ha-
ben diese Schwierigkeit erkannt und entwickeln individu-
elle und kreative Modelle der Vereinbarkeit zweier Rollen
- Unternehmerin und Mutter. Derzeit gewinnt das fiir das
Familienunternehmertum traditionelle Modell des »gan-
zen Hauses« wieder an Bedeutung. Praktiziert wird eine
Doppelrolle von Mutter und Unternehmerin, die Kinder
werden mit ins Biiro genommen, auch von Mitarbeitern
betreut und so wachsen sie - wie das frither gang und
gibe war - mit und in dem Familienunternehmen auf.

Fakt ist, fiir neue Rollenbilder braucht es auch neue
Modelle von Arbeit. Die Idee von Arbeit hat sich mal-
geblich gedndert. Wo es frither um »Status, Geld oder
Karriere« ging, riicken heute »Selbstverwirklichung und
-bestimmung« in den Vordergrund, gleichzeitig »domi-
nieren Wir-Werte«: »Partnerschaft, Familie, Freunde und
auch sinnhaftes Engagement fiir die Gemeinschaft«. Man
arbeitet sich nicht mehr fiir die Karriere auf, vielmehr ist
man auf der Suche nach einer gesunden »Work-Life-Ba-

lance«.
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»Es gibt inzwischen ziemlich viele Manner, die die Karriere
ihrer Frau fordern wollen und einen Rollenwechsel
akzeptieren. In zehn Jahren werden wir sehen, dass das
vollig normalist. Entweder sollte die aktive Geschaftsfiih-
rung mit der Zeit gehen und neue Ordnungen akzeptieren
oder sich verabschieden. Man kann nicht erwarten, dass
die junge Generation veraltete patriarchale Strukturen
hinnimmt, dann bleiben die Jiingeren nicht da, viel eher
gehen sie weg.«

> ARNDT KIRCHHOFF

Solche neuen Formen der Nachfolge kdnnen nur ent-
stehen, weil gerade eine gesellschaftliche Transforma-
tion im Gange ist, es dndert sich etwas, wenn auch sehr
langsam. In einigen Familienunternehmen dauert diese
Transformation etwas langer, weil die traditionellen Fa-
milienstrukturen und die damit verbundene traditionel-
le Perspektive auf Familiaritét erst iiberwunden werden
muss. Es gibt die »Tochter der Wirtschaft«?, die hier sozu-
sagen gerade hineinwachsen. Immer mehr Frauen wer-
den jetzt aktiv. Man muss diese Entwicklungen als Uber-
gangsphidnomen sehen. Deutschland ist auf dem Weg in
eine Gesellschaft mit neuen Rollen- und Lebenskonzep-
ten, genauso wie es auf dem Weg in eine neue Wissensge-
sellschaft ist. Wenn hier die Familienunternehmen etwas
zogerlich oder etwas langsamer sind, hat das genauso wie
bei der Digitalisierung etwas mit ihrer Traditionsverhaf-

tung zu tun.

72 Steffen Klusmann: Tochter der deutschen Wirtschaft. Weiblicher
Nachwuchs fiir die Chefetage, Miinchen 2008.
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Nicht nur eine »digitale Transformation« und »sozia-
le Transformation« wird heute diskutiert, hinzu kommt
eine »6kologische Transformation« - und auch die ist im
vollen Gange.” Gemeint ist ein umfassender Umbau der
Wirtschaft zugunsten des Klimaschutzes. Bereits 2015
hatten sich die Vertragsparteien des Kyoto-Protokolls
(2014) in dem sogenannten Pariser Abkommen auf ein
rechtsverbindliches Klimaschutzabkommen geeinigt.
Im Dezember 2019 wurden von der europdischen Kom-

mission Malinahmen fiir mehr Klima-, Umweltschutz

73 Stiftung Familienunternehmen (Hg.): Chancen und Risiken in
der Politik des Green Deal. Jahresheft des Wissenschaftlichen
Beirats der Stiftung Familienunternehmen, erstellt von Udo
Di Fabio, Gabriel Felbermayr, Clemens Fuest, Kay Windthorst,
Miinchen 2021.
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und Nachhaltigkeit vorgestellt. Der europdische »Green
Deal« versucht im Grunde zwei verschiedene Dinge zu
vereinbaren, ndmlich »Wirtschaftswachstum mit Klima-
und Umweltschutz«, mit dem Ziel, Europa bis 2050 klima-
neutral werden zu lassen. Ein Jahr spiter bestétigte der
Europdische Rat die Klimaziele, denen die EU-Fiihrungs-
spitzen zugestimmt hatten. 2020 positionierten sich auch
die Familienunternehmerinnen und -unternehmer hier-
zu, sie befiirchteten eine Wiederholung der gescheiterten
deutschen Energiewende™ auf europiischer Ebene, soll-
ten die Klimaziele nicht »marktwirtschaftlich, technolo-
gieoffen und international ausgestaltet« werden.” Kurz:
Klimaschutz muss marktfihig sein. Es miissen Rahmen-
bedingungen geschaffen werden, die eine Wettbewerbs-
fahigkeit unter Umsetzung der festgelegten Mafnahmen
garantieren. Viele diskutieren nicht nur die Auswirkun-
gen auf die Industrie- und Finanzpolitik, sondern auch
den Zeitplan. Was lange klingt - 30 Jahre - ist in Wirklich-
keit ein Katzensprung. Jede Unternehmerin und jeder
Unternehmer weil}, dass Transformierungsprozesse eine
jahrelange Planung, Strategie- und Entscheidungsfin-
dung erfordern.

74 Vgl. hier auch: Kathrin Witsch: Okostrom allein reicht nicht -
auch Verkehr und Warmesektorschaden dem Klima, in: Han-
delsblatt, 04.06.2018; Ulrich Bettermann: Deutschland einig
Aussteigerland, in: Die Welt, 28.03.2019.

75 Klaus Stratmann: Familienunternehmer kritisieren Green Deal,
in: Handelsblatt, 16.07.2020.

76 Vgl. hier und im Folgenden: Marcel Hiilsbeck/Andreas Hack/
Maike Gerken/Robin-Alexander Ernst: Nachhaltigkeit in Fami-
lienunternehmen. Kostenfaktor, Innovationstreiber oder unter-
nehmerische Verantwortung?, Witten 2020, S. 11.
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»Angenommen, man entscheidet sich, in neue Umwelt-
technologien zu investieren, dann sind die notwendigen
Schritte nichtin drei Jahren getan, auch nichtin funf.
Aber man weifs heute schon, dass es gemacht werden
muss. Dementsprechend werden alle Schritte einge-
plant, in den Investitionsplan, in die Informationen fiir
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter usw. Im Grunde
genommen ist das etwas, was wir jeden Tag machen, das
ist eine Daueraufgabe in jedem Unternehmen. Nachhal-
tiges Handeln ist heute nicht mehr nur fiir Kapitalgeber
ein Mafdstab, sondern auch fiir die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, die Belegschaft, die Gesellschaft.«

> ARNDT KIRCHHOFF

Das in dieser Diskussion zum Trend gewordene
Schlagwort Nachhaltigkeit ist ein viel verwendeter Be-
griff, der 6kologische, wirtschaftliche und soziale Dimen-
sionen betrifft.” Die Weltkommission fiir Umwelt und Ent-
wicklung der UNO definiert »Nachhaltigkeit« als »nach-
haltige Entwicklung, die Bediirfnisse der Gegenwart zu
befriedigen, ohne zu riskieren, dass zukiinftige Generati-
onen ihre eigenen Bediirfnisse nicht werden befriedigen
kénnen«. Ubersetzt ist damit gemeint, dass die eigenen
Unternehmensinteressen und die Interessen von Mensch
und Umwelt in Gegenwart wie Zukunft nicht auseinan-
derdriften. Dieses Bewusstsein hat sich lingst in das
Firmenimage eingeschrieben. Beinah kein (Familien-)
Unternehmen zeigt nicht offen und transparent seinen
okologischen Fuflabdruck. Die Jungen Unternehmer ha-
ben langst erkannt, dass »Markt« nicht mehr ohne »Ge-
sellschaft« zu machen ist. Sie haben ein spezifisches
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Bewusstsein dafiir entwickelt, wie Markt heute funktio-
niert: »Uber den Erfolg von Unternehmen entscheidet
immer noch der Markt. Aber der Markt ist in der heutigen
Kommunikationsgesellschaft nicht mehr unabhingig
von gesellschaftlichen Debatten.«”

Aber was bedeutet Nachhaltigkeit fiir ein einzelnes
Unternehmen? Viele nennen es eine »Sisyphusarbeit«’®,
denn sie betrifft den Arbeitsweg, Arbeitsplatz, Arbeits-
prozesse genauso wie die Produktion, Lieferketten etc.
Ein Beispiel ist der Hersteller von Bergsportausriistung
und Rucksicken Vaude, dessen Geschiftsfiihrerin Antje
von Dewitz spricht von einem »Sustainability Summit«
und visualisiert die Aufgabe mit einem Gipfel, den es zu
erklimmen gilt. In mehreren Etappen wie der Griindung
eines Teams fiir Nachhaltigkeit, einem Nachhaltigkeits-
controlling und einem Umweltmanagement wird das ge-
samte Unternehmen nach und nach transformiert. Mit
seiner Umstellung auf Nachhaltigkeit erhielt das Fami-
lienunternehmen zuletzt den B.A.U.M.-Umweltpreis. Ein
anderes Beispiel ist die Alfred Ritter GmbH & Co. KG. Sie
setzt sich seit iiber 25 Jahren fiir »bessere soziale und 6ko-
logische Bedingungen im Kakaoanbau« ein, u.a. durch
Kooperationen mit »Plant-for-the-Planet«, die Partner-
schaft mit einer Kakaokooperative in Ghana oder den Ei-
genanbau unter fairen Arbeitsbedingungen in Nicaragua.

77 Die Familienunternehmer e.V./Die jungen Familienunternehmer
(Hg.): Verantwortungsvolles Wirtschaften - Die Werte der Famili-
enunternehmer. Wie Wirtschaft und Gesellschaft gemeinsam die
groen Herausforderungen unserer Zeit meistern. Berlin 2019.

78 Felix Wadewitz: Wie Vaude auf Nachhaltigkeit getrimmt wird, in:
impulse. Netzwerk und Know-how fiir Unternehmer, 27.07.2012.
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Vom »nachhaltigen Traditionalisten« zum »Greentech-Champion«

2018 wurde sie mit dem Deutschen Nachhaltigkeitspreis
ausgezeichnet, seit 2019 wird klimaneutral produziert,
bis 2025 will das Unternehmen »komplett klimaneutral«
werden.” Diesen Familienunternehmen ist gemein, dass
sie Profit gegen Zukunftsfihigkeit tauschen. Die Produk-
te werden nachhaltiger, das heil3t, sie werden auch fair
erzeugt, mit natiirlichen Mitteln hergestellt und ressour-
censchonend verarbeitet; damit werden sie jedoch auch
teurer. Man nimmt in Kauf, dass die Zahl der Kundinnen
und Kunden erst einmal zurilickgeht, ganz einfach, weil
man andere Preise gewohnt ist. Dass die Zahl der Kund-
schaft eben nicht kleiner, sondern sogar grofer wird,
bestitigt einen umfangreichen kulturellen Wandel in der
Gesellschaft, die ein ganz anderes Bewusstsein fiir ihre

Umwelt entwickelt hat.

»Auch die Unternehmerfamilie ist dem gesellschaftlichen
Wandlungsprozess ausgesetzt und deshalb muss sie

sich auch mitdem Thema Nachhaltigkeit auseinander-
setzen, das fiir die ndchste Generation einen immensen
Wert hat. Wenn die Enkel sich bei Fridays for Future enga-
gieren, hat das auch Konsequenzen fiir das zukiinftige
Unternehmen. Die Unternehmerfamilie muss sich fragen,
inwiefern ihre Haltung, ihr Unternehmen als Unternehmen
mit dieser Grundhaltung vereinbar ist - oder eben nicht.«
> TOMA. RUSEN

79 Vgl. https://www.ritter-sport.com/de/nachhaltigkeit; fiir eine
kritische Auseinandersetzung vgl. Marinela Potor: Wie nachhal-
tig ist Ritter Sport wirklich?, in: BASIC thinking, 03.06.2021.
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Sich mit der ndchsten Generation auseinanderzuset-
zen, bedeutet immer auch, sich mit dem Unternehmen
der Zukunft zu beschiftigen. Traditionellen Unterneh-
men kann es schwerfallen, sich auf neue Werte einzulas-
sen, tradieren sie doch ihre Grundhaltungen oft schon
uber Jahrhunderte. Hier stehen sich Tradition und Inno-
vation gegentiiber. Diesen (inneren) Konflikt miissen Un-
ternehmerfamilien allerdings schon seit Jahrhunderten
immer wieder von Neuem bewiltigen, denn in der Regel
stehen sich in jedem Zeitalter verschiedene Generatio-
nen mit unterschiedlichen Haltungen gegeniiber. Weil
sich der Zeitgeist permanent dndert, verschieben sich
auch die Konfliktlinien. Welchen Wert Karriere, Religion,
Familie, Konsum etc. haben, kann sich von Generation
zu Generation dndern. Die Diskussion bestimmt, inwie-
fern Neues in die alte DNA des Unternehmens integriert
wird, wie neue Werte unternehmerisch aufgegriffen wer-
den konnen. Wenn die Geisteshaltung unter den Eigen-
timern divergiert, ist das Unternehmen schlichtweg in
Gefahr. Im schlimmsten Fall kann sich die Familie nicht
einigen, die édltere Generation muss dann fiirchten, dass
das Unternehmen mit der nichsten Generation zerbricht.
Viele von ihnen reagieren dann mit der Uberfiihrung des
Unternehmens in eine Stiftung oder verkaufen das Unter-
nehmen.

Die Generation Z hinterfragt die Lebensfithrung, wie
es bisher keine andere Generation tat: Was wir essen,
trinken, wo und wie wir leben und arbeiten - all das wird
in seiner Nachhaltigkeit diskutiert. Konsum ist kritisch
geworden und so auch alles, was hinter dem Konsumier-

ten steht. Besonders diese Generation ist daran interes-
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Vom »nachhaltigen Traditionalisten« zum »Greentech-Champion«

siert, ein Unternehmen nicht nur fiir sich oder in einem
lokalen Kontext zu verstehen. Sie wollen herausfinden,
welchen Sinn (»purpose«) ihr zukiinftiges Unternehmen
in einer globalen Gesellschaft hat und welchen signifi-
kanten Beitrag es damit fiir eine bessere und gerechtere
Welt leisten kann. Das mag auch damit zusammenhén-
gen, dass diese Generation weniger in Material und mehr
in Erleben investiert. Friither mogen die Unternehmer ihr
Leben an einem Standort verbracht haben, heute sam-
meln Jungunternehmerinnen und -unternehmer ihre
ersten Erfahrungen oft erstin anderen Weltregionen oder
in anderen Unternehmen, bevor sie nach Deutschland
und an den Ursprungort der Firma zuriickkehren. Sie
lernen andere Gesellschafts- und Firmenkulturen ken-
nen. Im Gepéck haben sie nicht selten eine neue Sicht auf
die Welt, sondern auch auf das elterliche Unternehmen.
Das kann zum Konflikt fithren oder zu einem Umdenken
bei Prozessen und Produkten.

»Wenn ich jetzt unsere eigenen Kinder sehe, dann
haben die natiirlich eine andere Sicht auf unser Unter-
nehmen. Der eine hat eine Zeit lang in Indien gelebt,
der andere in Stidafrika. Natilrlich kommen beide

mit einem anderen Weltbild zurlick und haben viele
Fragen. Denn sie blicken durch ihre Brille der Gegen-
wart auf das, was ein Unternehmen macht und tut, und
fragen nach dempurposeg, sie wollen herausfinden,
ob das alles gerecht ist und wie es funktioniert. Klar,
die sind noch nicht im Geschaft, aber warum sollen sie
nicht kritische Fragen stellen. Die ndchste Generation
wird sich nicht nur fragen, ob sie die Nachfolge
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antreten soll, sondern auch wie sie ihre Ideen und Werte

umsetzen kann.
ARNDT KIRCHHOFF <

Nachhaltigkeitistdas Thema der Stunde. Den wenigs-
ten diirfte klar sein, dass in den »15 wichtigsten Umwelt-
branchen« iiber »37.000 Familienunternehmen« nicht
nur »aktiv« sind, sondern in ihrem Bereich sogar zu den
»Greentech-Champions« zéhlen.*® Besonders grof$ ist der
Anteil der Familienunternehmen in den Bereichen Wind-
kraft, Wirmeddmmung, Biokunststoffe, Fotovoltaik,
Leichtbau und Luftreinhaltung. Es ist bezeichnend, dass
vor allem Familienunternehmerinnen und -unterneh-
mer hier aus einer gesellschaftlichen Perspektive heraus
denken und sich in der Verantwortung sehen.® Ein Grund
dafiir diirfte sein, dass dieses Thema sozusagen genuiner
Teil eines Familienunternehmens ist: Wer sein Unterneh-
men in die Hande der nédchsten Generation geben will,
muss sich auch um die Welt sorgen, in der diese Generati-
on leben und bestehen muss. Familienunternehmen sind
nachhaltig, weil sie in Generationen denken, und sie sind
nachhaltig, weil sie eben deshalb immer auch iiberle-
gen, ob ihr Unternehmen nachhaltig funktioniert. Thnen

wird eine gewisse Trigheit vorgeworfen, bei dem Thema

80 Cornelia Knust: Technologieatlas Nachhaltigkeit: Familienunter-
nehmen prigen die wichtigsten Umwelttechnologien, in: famili-
enunternehmen.de, 06.05.2021. Auch online einsehbar.

81 Hier und im Folgenden: Marcel Hiilsbeck/Andreas Hack/Maike
Gerken/Robin-Alexander Ernst: Nachhaltigkeit in Familienunter-
nehmen. Kostenfaktor, Innovationstreiber oder unternehmeri-
sche Verantwortung?, Witten 2020.
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»Nachhaltigkeit« legen sie hingegen ein ganz anderes
Tempo vor. Wo in der Offentlichkeit, der Gesellschaft, der
Politik erst jetzt der Fokus vermehrt auf Umwelt und Kli-
ma gelegt wird, setzen Familienunternehmen sich nicht
nur damit auseinander, durch schnelle Entscheidungs-
prozesse konnen sie Umweltstandards auch kurzfristig
und effizient im eigenen Unternehmen umsetzen.

»Die Demokratie schafft Regeln, sie setzt diese Regeln aber
auch langsamer um, als es ein Unternehmen fiir sich kann.
Unternehmen konnen die Leitplanken einer Gesellschaft
zu ihren eigenen Regeln machen und sofort umsetzen.
Das betrifft Lieferantenvorgaben, Umweltstandards,

eine Nachhaltigkeitsagenda usw. Wir konnen mit gutem
Beispiel vorangehen. Und wenn wir mit gutem Beispiel
vorangehen, dann konnen wir die Erwartung haben, dass
eines Tages diese Dinge fiir viele Menschen auf der Welt
gelten. Auf diese Weise entwickeln wir die Menschheit zu
etwas Besserem.«

> ARNDT KIRCHHOFF

Dass besonders die gegenwirtige Generation kritisch
auf die Nachhaltigkeitsagenda der Familienunterneh-
men blickt, zeigt eine Studie der Pwc.® Ihr zufolge kdmp-
fen Familienunternehmen mit einem Imageverlust. Die
Generation Z, also die 18- bis 29-Jahrigen, beurteilt »auch

die Innovationskraft von Familienunternehmen, ihre

82 https://www.pwc.de/image-familienunternehmen; https://www.
pwe.de/de/mittelstand/pwc-image-deutscher-familienunterneh-
men.pdf (21.07.2021).
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Nachhaltigkeit und ihr gesellschaftliches Engagement so-
wie ihre Resilienz kritischer.« Obwohl Familienunterneh-
men im Bundesdurchschnitt positiv gesehen und fiir ihre
Nachhaltigkeit und gesellschaftliche Verantwortung ge-
schitzt werden, werden sie vor allem unter den Jiingeren
fiir eher traditionell und damit wenig zeitgemad gehalten.
Diese Mutmafung stimmt nur zum Teil, so unterscheidet
eine Studie des WIFU® vier strategische Umgangsweisen
bzw. Entwicklungsstufen von Familienunternehmern
bei dem Thema Nachhaltigkeit: den nachhaltigen Tra-
ditionalisten (engagiert sich mehrheitlich aufgrund von
Druck von aulien), den altruistischen Profitmaximierer
(engagiert sich, weil er sich als Teil der Gesellschaft ver-
steht und Verantwortung iibernimmt), den traditionel-
len Profitmaximierer (engagiert sich aus Kostengriinden
ungerne und achtet wenig auf Impulse von aulen) und
den unentschiedenen Altruisten (engagiert sich eher
weniger, weil er sich keine Vorteile verspricht und eher
wenig Handlungsdruck verspiirt). Es wire also ein Feh-
ler, hier alle Familienunternehmer iiber einen Kamm zu
scheren. Die Vielzahl der Familienunternehmerinnen
und -unternehmer ist nachhaltig aus Uberzeugung, und
weil es ihnen ihr nachhaltiges Denken, also ein Denken
in Generationen, bereits vorschreibt. Zudem sollte man
immer im Blick behalten, dass Nachhaltigkeit in der
Regel nicht einfach eine Entscheidung ist, die ein Fami-

83 Marcel Hiilsbeck/Andreas Hack/Maike Gerken/Robin-Alexander
Ernst: Nachhaltigkeit in Familienunternehmen. Kostenfaktor,
Innovationstreiber oder unternehmerische Verantwortung?,
Witten 2020, S. 11, S. 40ff.
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lienunternehmen fiir sich trifft. Wie ein Familienunter-
nehmen gepolt ist, ist von vielen Faktoren abhéngig, u.a.
von der Bedeutung des eigenen Unternehmens fiir die
Familie, dem Einfluss der Familienmitglieder als auch ge-
sellschaftlichem Druck, eigenen Ressourcen, der finanzi-
ellen Leistungsfihigkeit und dem Unternehmensimage.
Ob ein Unternehmen dem Zeitgeist entsprechend wahr-
genommen wird, ist letztendlich kein Indiz dafiir, wie
nachhaltig es gefiihrt wird. Auch Tradition kann nachhal-
tig sein, im Fall der Familienunternehmen ist sie es so-
gar in einem besonderen Mafe. Klar ist, dass die nichste
Generation an Unternehmerinnen und Unternehmern
sowie Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ein besonders
kritisches Auge auf den Umgang der Familienunterneh-
men mit dem Thema Nachhaltigkeit haben wird. »Digita-
lisierung, »Diversitit« und »Nachhaltigkeit« - wie offen
Familienunternehmen mit diesen Entwicklungen und
Themen umgehen, wird nicht nur mafRgeblich entschei-
den, wie attraktiv jene Unternehmen fiir eine folgende
Generation sind, sondern auch ihre Uberlebensféhigkeit

bestimmen.
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»Verfall einer Familie«: Von Neidgesellschaften und dem bésen Unternehmer

Die wohl bekannteste Kritik eines Familienunter-
nehmens wurde 1901 von Thomas Mann publiziert. Nach
anfinglichen Bedenken, ob dieses dicke Buch die dama-
lige Gesellschaft auch wiirde begeistern konnen, wurde
es zum Bestseller, der iiber Generationen gelesen wurde
und es heute noch wird. Der Untertitel des Buches ver-
weist auf das, wovor sich ein jedes Familienunternehmen
fiirchten muss: den »Verfall der Familie«. Portrétiert wird
eine Unternehmerfamilie in Liibeck - und jeder, der da-
mals diesen Roman gelesen hatte, wusste, welche Familie
gemeint war. Thomas Mann entstammte selbst einer Un-
ternehmerfamilie, Vorlage waren die eigenen Verwand-
ten: 1790 hatte die Familie Mann mit der Firma »Johann
Siegmund Mann, Commissions- und Speditionsgeschéft«
in Liibeck Fuf gefasst. Johann Siegmund, Thomas Manns
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Urgrofvater, wurde zum Vorbild fiir den bedachten Griin-
dervater der Buddenbrooks. Der gewissenhafte, aber sich
verkalkulierende Firmennachfolger, Thomas Budden-
brook, ist Manns Vater nachempfunden. Der zweitgebo-
rene, hypochondrische wie verschwenderische Sohn,
Christian, beruht auf Manns Onkel Friedrich und Tony
Buddenbrook gleicht verddchtig Manns Tante Elisabeth,
einer resoluten Kaufmannsgattin, deren erster Mann
infolge der Weltwirtschaftskrise 1857 Konkurs machte.
Ihr zweiter Ehegatte versuchte sich unter anderem im
Eisenwaren- und Weinhandel, er war zeitlebens abhén-
gig von Krediten der Familie Mann. Die Geschichte der
Buddenbrooks ist sehr nah am Leben einer Unterneh-
merfamilie geschrieben und sie brachte Thomas Mann
nicht den besten Ruf in Liibeck ein. Die dargestellten
Personen mussten sich gewissermalflen verraten gefiihlt
haben. Nie gab es einen detaillierteren Bericht aus einem
Familienunternehmen. Deshalb ist die Geschichte der
Buddenbrooks auch heute noch so interessant. Einige
Familienunternehmerinnen und -unternehmer nehmen
dieses Buch sogar als Mahnmal in die Hand, denn es zeigt
eine ganze Bandbreite von Problemen, die im Laufe der
Zeit und von Generation zu Generation bei Familienun-
ternehmen aufgetreten waren: der Tod des Firmengriin-
ders, die schwierige und dann doch plétzlich kommende
Entscheidung der Nachfolge, Bruderzwist, die Rolle der
Téchter und Ehefrauen, der Konflikt zwischen der Ver-
antwortung fiir die Firma und individueller Freiheit, die
Konkurrenz zu anderen Familienunternehmen unter ei-
nem Innovationsdruck und schlieRlich das Fehlen einer

nichsten Generation. Die Buddenbrooks sind damit ein
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Referenzmodell fiir eine jede Unternehmerfamilie und
sie sind nur der Auftakt einer ganzen Reihe von litera-
rischen wie filmischen Auseinandersetzungen mit dem

Phianomen Familienunternehmen.

»Das Geniale an diesem Buch ist, dass dort eigentlich
die Kernpunkte angesprochen werden, die Familien-
unternehmen diskutabel machen. Das Buch mag tiber
hundert Jahre alt sein, trotzdem hat es noch heute
einen enormen Erkenntniswert. Die Nachfolgerinnen
und Nachfolger im Familienunternehmen, die NextGens,
sollten das Buch lesen. Dennin dem Buch werden die
schlimmsten Dinge, die in einer Unternehmerfamilie
schiefgehen kdnnen, erzahlt.«

> TOMA. RUSEN

Aber wie viel Wahrheit steckt im Roman von Thomas
Mann? In Bezug auf die Schwierigkeit der Nachfolge hat
sich das literarische Narrativ der Buddenbrooks sogar in
der Fachsprache etabliert: Heute spricht man vom Bud-
denbrooks-Syndrom, wenn die Nachfolge im Familien-
unternehmen scheitert: »Der Vater erstellt’s, der Sohn er-
hilt’s, dem Enkel zerfallt’s.« Dabei ist das keine Erkennt-
nis, die sich nur auf deutsche Familienunternehmen
libertragen ldsst. In vielen Kulturen gibt es ein Sprichwort
dieser Art und diese Weisheit ldsst sich auch mit Zahlen
belegen: Nur etwa 15 Prozent der Familienunternehmen
schaffen es in die vierte Generation. Das bedeutet, dass
85 Prozent verkauft werden oder nicht weiter existieren.
Oberflachlich gesehen scheitern sie am Markt, weil sie
nicht mehr wettbewerbsfahig sind. Im Kern aber zerbre-
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chen sie an Familiendynamiken, weil sowohl die Famili-
enlogik als auch die Eigentums- und Unternehmenslogik
erhebliche Herausforderungen mit sich bringen. Das
heillt, jedes Familienunternehmen muss sich bestdndig
fragen, wie weit es von den Buddenbrooks entfernt ist.
Sich fragen, wie zukunftsfihig die eigene Unterneh-
merfamilie aufgestellt ist, bedeutet nichts anderes als
bestandige Reflexion. Dieser Moment der Selbstreflexion
wird bereits bei den Buddenbrooks angesprochen, nam-
lich dann, wenn der Vater, die Tochter oder schlieflich
auch der Enkel das Familienbuch aufschlagen. Das Fa-
milienbuch ist das, was man heute vermutlich Familien-
chronik nennen wiirde. Dabei kommt man nicht umhin,
sich zwei Fragen zu stellen: Erstens, warum entscheidet
man sich als Unternehmerfamilie, eine Familienchronik
zu schreiben oder in Auftrag zu geben, und, zweitens, was
sind die Reflexionsméglichkeiten einer Unternehmerfa-

milie?

»Mit einer Familienchronik konnte eine Unternehmerfamilie
strukturiert auf sich als Familiensystem schauen. In der Ver-
gangenheit war das bei Familien nicht tGblich, weil Familien

eben Systeme sind, die existieren, aber nicht reflektieren.
Dagegen muss man im Unternehmen standig reflektieren,
uberdie richtigen Kunden, die richtigen Markte usw. Die
Konsequenzist, dass Familienunternemen erst dann an-
fingen, Uiber die Familie nachzudenken, wenn ein Jubildaum
den Anstol} gab. Erst dann kam die Familie zusammen - und
mitihr Fotos, Briefe sowie all die verschollen geglaubten
Zeugnisse und Quellen der Familiengeschichte - und
begann, die Familiengeschichte aufzuarbeiten und sich
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dariiberim Klaren zu werden, was die Familie und das
Unternehmen auszeichnet, was die eigene Geschichte
bedeutet und wie eine mogliche Zukunft aussehen mag.«
> TOMA. RUSEN

Die Selbstreflexion durch die Unternehmerfamilie
ist ein relativ neues Phidnomen. Besonders in den letzten
50 Jahren wurde die Erstellung einer Familienchronik zu
einem Trend. Dabei iibernimmt diese besondere Form
des Buches eine fundamentale Funktion. Sie hat den Sinn
und Zweck, der Familie die alles entscheidende Frage zu
beantworten, wer sie eigentlich ist. Auf der Suche nach
den Spuren der Vorfahren, durch Ahnenforschung, durch
eine gemeinsame Geschichte kann eine Bindung zwi-
schen den Familienmitgliedern aufgebaut werden. Man
fiihlt sich verbunden, weil man gemeinsame Vorfahren
und -bilder hat, auf die man sich berufen kann. Das ist
wichtig, weil eben diese Bindung in Familien zunehmend
abnimmt. Die Griinde hierfiir liegen aber nicht einfach
in einem modernen Lebensstil, der weg vom Mehrgene-
rationenhaus fiihrt, wie man es frither noch kannte. Die
Bindung nimmt ab, je grofler und umfassender die Fami-
lie wird. Das ist ein Phdnomen, das jede Familie kennt.
Gibt es sehr viele Kinder, Onkel, Tanten und Neffen, so
werden die Aste des Familienbaums immer linger und
verzweigter und damit auch die Entfernung zwischen den
Familienmitgliedern grof3er. Wo bei jeder anderen Fami-
lie ein Geburtstag, eine Hochzeit oder die Geburt eines
neuen Familienmitgliedes zum Anlass fiir das so selten
gewordene Wiedersehen reichen mag, miissen sich Fa-

milienunternehmen umso mehr bemiihen, diese vielen
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verschiedenen Familienmitglieder zusammenzuhalten,
um eben auch das Unternehmen zu erhalten. Denn wenn
sich der Familienstamm und seine Nebenéste nicht mehr
einig sind, kénnen sie auch nicht mehr fiir die gemein-
same Idee des Unternehmens einstehen. Das bedeutet
auch, dass Familienunternehmen oft kiinstlich dafiir
sorgen miissen, dass dieser Familienverbund, der immer
weiter auseinanderdriftet, zusammenbleibt. Sich selbst
zum Thema zu machen ist dabei eine hohe Form von Bin-

dungskommunikation.

»lch kenne hier ganz viele Arten von Chroniken, die in der Re-
gelzu 100- oder 125-Jahr-Feiern erschienen sind - auch bei
uns war das so. Nach 225 Jahren sind wir dazu libergegan-
gen, diese Geschichte - unsere Geschichte - alle fiinf Jahre

weiterzuschreiben, allerdings in Heftform. Man schreibt das
nicht nur flir die Familie, wir machen das auch fiir die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter. Dieses Weiterschreiben gibt uns
die Moglichkeit, zu informieren, aber auch eine Plattform fir
Diskussionen zu geben. Dort sprechen wir iber die aktuel-

len Themen, tiber Nachhaltigkeit und Transformation, tiber
Familie, familienfremde Geschaftsfiihrer und deren Rolle
in unserem Unternehmen. Da sind im Grunde die aktuellen

Themen alle aufbereitet und fiir alle zuganglich.«
ARNDT KIRCHHOFF <

Wo viele Familien versuchen, durch eine Familien-
chronik wieder zusammenzufinden und sozusagen die
Strukturen im Inneren der Unternehmerfamilien zu stér-
ken, werden Chroniken auch oft eingesetzt, um das Fa-
milienbild nach aullen zu vermitteln. Familienunterneh-
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men miissen sich mitihrer eigenen Geschichte auseinan-
dersetzen, sie miissen dies jedoch auch immer vor einem
gesellschaftlichen Hintergrund. Denn die Geschichte des
Familienunternehmens hatte und hat auch immer Ein-
fluss auf die Geschichte einer Region und ihre Menschen.
Familienchroniken sind hier ein Instrument zur Aufar-
beitung der eigenen Geschichte, gerade im Kontext des
Nationalsozialismus und moglicher Verbrechen, die in
dieser Zeit begangen wurden. Die Reflexion der eigenen
Geschichte bietet die Méglichkeit, Verantwortung fiir die
Vergangenheit zu libernehmen und das auch nach auflen
zu kommunizieren. Meistens ist es gerade die nichste
Generation, die eine solche aktive Aufklarung einfordert
und sich dann auch in der Verantwortung sieht.

Die Kernfrage, die man sich stellen muss, lautet:
Warum kennt jeder die Buddenbrooks, eine Verfallsge-
schichte von Familienunternehmertum, warum werden
die »Unternehmer« als die Bosen inszeniert, aber warum
kennt kaum einer eine Erfolgsgeschichte? Warum gibt
es keine Abenteuer des Odysseus, nur eben nicht aus
dem antiken Griechenland, sondern aus dem modernen
Deutschland mit den Familienunternehmerinnen und
-unternehmern von heute? Die Realitit ist eine andere,
Literatur, Filme, Serien, sie alle inszenieren viel lieber
den »bOsen« Unternehmer als veritable Figuren: »In
mehr als 1000 >Tatort«-Krimis stellt die Berufsgruppe der
Unternehmer und Selbststdndigen die meisten Morder.«®

84 »Tatort«-Morder sind meist Unternehmer (ohne Verfasser), in:
Handelsblatt, 08.06.2017.
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»Wenn in den Zeitungen Gber Familienunternehmerinnen
und -unternehmer berichtet wird, dann wird in der Regel
ein sehr positives Bild beschrieben. Nur eben in den
Filmen, daist der>Unternehmer<immer schlecht dar-
gestellt. Das muss so sein, allein schon, um einen Span-
nungsbogen zu schaffen. Aber selbst, wenn wir da die
Buh-Manner sind, die man beneiden muss, die ein Riesen-
haus haben und viel zu viel Geld, der Realitat entspricht
das meines Erachtens tiberhaupt nicht.«

ARNDT KIRCHHOFF <

Der Grund liegt in einer gesellschaftlich ambivalen-
ten Haltung: Regionalpolitisch sind Familienunterneh-
men hoch im Kurs, landes- und bundespolitisch jedoch
nicht. Wenn man die deutsche Gesellschaft mit Gesell-
schaften vergleicht, die eine jlingere Historie haben,
beispielsweise Australien oder die USA, dann werden
dort Menschen, die sich selbst ein Vermdgen aufgebaut
haben, eher bewundert - vom Tellerwéscher zum Millio-
nér, heiflt es so schon. Hier sieht man also positiv auf all
jene, die es verstanden haben, in ihrer Generation mit ih-
ren Moglichkeiten etwas zu erschaffen. Warum ist das in
Deutschland anders? Einige nennen einen denkbar ein-
fachen Grund: Wahrend der »amerikanische Unterneh-
mer« »selfmade« ist, haben deutsche Familienunterneh-
merinnen und -unternehmer in der Mehrheit ihr Vermo-
gen nicht erarbeitet, sondern vererbt bekommen. Hier
findet die weitverbreitete Kritik Nahrung, der zufolge die
Familienunternehmerin oder der Familienunternehmer
mehr verdient, als sie oder er arbeitet - und mit ihr auch
ein gewisser Neid und der Drang, den Vermogenden das
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Vermdgen wegzunehmen, ohne einmal genauer hinzuse-
hen.

»Warum gibt es eigentlich keine Stimme in der Gemein-
schaft, die sagt: Cool, dass sie da sind, die Familienun-
ternehmen! Warum kann man das nicht sagen: Ich bin
gliicklich, in Deutschland groRgeworden zu sein, ich bin
stolz auf Goethe, Schiller, Porsche, Mercedes und die
Familienunternehmen! Wir miissen doch mal sehen,
was die Wirtschaft in Deutschland wirklich tragt, woher
das Wachstum, woher die Wertschopfung und die ge-
sellschaftliche Stabilitét zwischen Arbeitnehmern und
Arbeitgebern kommt.«

> TOMA. RUSEN

Wenn man in die Seele einer Gesellschaft blicken
will, um zu verstehen, warum sie so »tickt« wie sie eben
»tickt«, muss man sich auch ihre Geschichte ansehen.
In Deutschland war die Gesellschaft iiber viele Jahrhun-
derte durch ein Stindesystem strukturiert, in dem alles
vorgegeben war. Bis ins 18. Jahrhundert galt: Ob man Ade-
liger, Biirger oder Bauer war, entschied sich mit der Ge-
burt. Innerhalb der Stinde galten wiederum bestimmte
Regeln - was man arbeitete, was man verdiente und abge-
ben musste, wie man lebte, wurde — meist von dem hier-
archisch hochsten Stand, dem Adel, den Konigen und den
Fiirsten - festgelegt, ohne dass man wesentlichen Einfluss
darauf nehmen konnte. Nur selten gelang es jemandem,
sich aus seinem Stand zu befreien. Der »soziale Aufstieg,
wie wir ihn heute kennen, war damals nicht nur unwahr-

scheinlich, er war nahezu unmoglich. Erst im frithen
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19. Jahrhundert dndert sich hier etwas grundlegend. Wer
man war, wurde von nun an nicht mehr durch Geburt
bestimmt, sondern dadurch, welchen Beruf man hatte -
nicht der Stand, sondern die Klasse war nun entschei-
dend. Der Adel wurde zunehmend von den grof3biirgerli-
chen Industriellen abgelost. Wahrend jedoch der Fabrik-
besitzer immer reicher wurde, wurden die Fabrikarbeiter
immer drmer. So arbeiteten im spdten 19. Jahrhundert
»neun von zehn Erwerbstétigen als Arbeiter, Angestellte
oder Beamte«.® Die »soziale Frage« fiihrte zu immer gro-
Rerem Unmut und die Gesellschaft spaltete sich zuneh-
mend in »Arm« und »Reich«. Hier fand das negativ kon-
notierte Bild des »Unternehmers« seinen Ursprung.

»Wo friither>das Volk« gegen »die bosen Adeligen<rebellier-
te, standen nun die Vermdgenden gegen die Nicht-Vermo-
genden - und diese Grundhaltung scheint sich bis heute
nicht gedndert zu haben. Insbesondere wenn das Vermo-
gen Uber mehrere Generationen akkumuliert worden ist,
kommt diese althergebrachte Neidgesellschaftin Form
einer kritischen Perspektive auf das Kapital bzw. auf dieje-
nigen, die das Kapital halten, wieder zum Vorschein.«

TOM A. RUSEN <

Auch Thomas Mann mag von diesem Bild beeinflusst
gewesen sein, jedoch zeigt sich in seiner Figurenzeich-
nung, dass nicht einfach nur ein schlechtes Bild des Fami-

85 Stefan Hradil: Historische Entwicklung, in: Bundeszentrale fiir
politische Bildung (Hg.): Deutsche Verhéltnisse. Eine Sozialkun-
de, 31.05.2012.
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lienunternehmers vorherrscht, sie zeigt, dass sich dieses
Bild mit der Zeit dndert: Wahrend der Griindervater und
Patriarch der Firma eine angesehene und bedachte Figur
darstellt, ist die ndchste Generation gespalten: Der dlteste
und fiir die Nachfolgerrolle priddestinierte Sohn Thomas
folgt dem Vater, er versucht sich mit den Gegebenheiten
und den Menschen zu arrangieren. Er sucht die Mitte zwi-
schen der gehobenen Gesellschaft und dem biirgerlichen
Dasein, was sich letztendlich auch in seinen Beziehungen
zu den Frauen (aus den verschiedenen Klassen) wider-
spiegelt. Sein Bruder hingegen stellt seinen Reichtum
aus und zieht so die Missgunst der armen Stddter um das
Haus in der Mengstralle 4 auf sich, letztendlich macht er
sich mit seiner Faulheit auch bei den fleifligen Mitarbei-
tern der Firma unbeliebt. Anders gesagt, Thomas Mann
bringt die zwiespaltige Meinung der deutschen Gesell-
schaft tiber den »Unternehmer« auf den Punkt. Es gab
immer eine gewisse Bewunderung fiir die groflen Famili-
endynastien, fiir die Krupps, flir die Familie Siemens usf.,
gleichzeitig herrscht ein tiefes Misstrauen gegeniiber die-
sen Familien und ihren Machenschaften.

»Der Unternehmer ist so angreifbar, weil er das Kapital
zum Anfassen reprasentiert. Bei einer anonymen Pub-
likumsgesellschaft gibt es Vorsténde, liber die man sich
aufregen kann. Aber einerseits sind die Vorstande meis-
tens so weit weg von der normalen Arbeitnehmerin bzw.
dem normalen Arbeitnehmer, dass diese oder dieser jenen
nie zu Gesicht bekommen (sozusagen live erleben) wird;
andererseits ist der Vorstand fluktuierend, das heil3t, die
Unternehmensfiihrung ist eine anonyme, amorphe Masse,
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die von Hedgefonds-Managern getrieben wird und sich
andauernd verandert. In einem Familienunternehmen

aber sind die Flihrungskrafte 20 Jahre oder langer da,
sodass die Belegschaft einen personalisierten Blick auf

die Chefetage entwickeln kann.«
TOM A. RUSEN <

Auch in anderen Liandern hat das schlechte Image
des »Unternehmers« mit einem gesamtgesellschaftli-
chen Kontext zu tun. In Polen gilt er als »der Bosex, als
Kapitalist, der sich in einem sozialistisch geprigten Land
bereichert hat. Wer dort Nachfolger eines Familienun-
ternehmens ist, muss sich selbst im eigenen Freundes-
kreis rechtfertigen. Das bedeutet, dass die Bereitschatft,
in die Nachfolge zu gehen, in Polen sehr, sehr gering ist
- aufgrund des sozialen Klimas. Das negative Bild des
»Unternehmers« wirkt sich auch auf die Nachfolgesitua-
tion der Familienunternehmen in Deutschland aus. Laut
einer Studie® der staatlichen Forderbank gibt es rund
drei Millionen Familienunternehmen in Deutschland,
viele schon seit hundert Jahren. In den kommenden zwei
Jahren planen 152000 Inhaber kleiner und mittlerer Fir-
men, das Unternehmen in die Hdnde eines Nachfolgers
zu legen, aber weniger als jede bzw. jeder Zweite glaubt,
diesen in der eigenen Familie zu finden. Allerdings muss

man hier genauer hinsehen. Die Zahl der Nachfolgen sind

86 Michael Schwartz: Nachfolge-Monitoring Mittelstand: Entlas-
tung bei Nachfolgen auch dank mehr Ubernahmen - Externe
Investoren gesucht, in: KfW Research, 09.12.2019.
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zwar richtig, allerdings sind hier alle Unternehmensgro-
Ren und -klassen berticksichtigt, also die Eisdiele um die
Ecke genauso wie der Malermeister, der Kfz-Betrieb oder
der mittelstdndische Autozulieferer. Wo es keinen Nach-
folger gibt, sind Arbeitsplidtze bedroht und Geschéfts-
aufgaben das Resultat. Das betrifft oftmals Klein- und
Kleinstunternehmen wie Handwerksbetriebe, bei denen
die Kinder einfach nicht ins Handwerk wollen, weil das
Handwerk als Unternehmensform und als Berufsgrup-
pe unattraktiv geworden ist. Das ist die Mehrzahl dieser
genannten 50 Prozent ohne Nachfolgerinnen und Nach-
folger. Bei den restlichen Familienunternehmen vollzieht
sich gerade ein signifikanter Wandel von der operativ té-
tigen Familie zur aktiven Eigentiimerfamilie. Wenn man
hier Deutschland mit dem Ausland und mit anderen Wirt-
schaftsraumen vergleicht, dann ist die Anzahl der noch
operativ ins Geschift gehenden Nachfolger hierzulande
deutlich groRer, aber das dndert sich gerade - und das
mag auch mit dem gesellschaftlich geprégten Bild des

»bosen Unternehmers« zu tun haben.

»Diesen Druck, ja diese Diskussion erlebe ich auf jedem
Familientag. Wenn ich die nachste Generation frage, was
sie wirklich bewegt, und der Familienpatriarch mal nicht
dabeiist,dann wird oft deutlich, dass dieses negative Bild
auch oft von der Nachfolge abschreckt. Wenn die Gesell-
schaft sagen wiirde: >Wir sind stolz auf euch¢, dann waren
diese Fragen nicht da oder sie wiirden anders thematisiert
werden. Aber das ist nun einmal nicht der Fall, und wenn
wir keine Vorbilder zeigen, wenn unsere Vorbilder sich
verstecken oder verstecken missen oder gar nicht wissen,
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dass sie Vorbilder sind, ja, wer soll denn dann dem fehlen-
den Vorbild nachfolgen?«
TOMA. RUSEN <

Dass selbst die Unternehmen sich vor der Nachfolge
zu fiirchten scheinen und das Unternehmensvermdégen in
Stiftungen sichern, scheint das Bild des Unternehmens-
nachfolgers, der nicht operativ tatig wird, aber durchaus
die Vorziige eines Gesellschafterdaseins auskostet, nur zu
befeuern. Realitét ist: Die wenigsten werden sich - wie es
ein SPD-Plakat 2019 zeigte®” — auf einer Palmeninsel nie-
derlassen. Die Mehrheit wird ein Start-up griinden oder
anders unternehmerisch titig werden, gemeinniitzig ak-
tiv werden oder sich anderweitig engagieren. Aber das
Bild bleibt; zumindest in der Gesellschaft, in der Presse,
in den Filmen: Sie propagieren weiterhin das Image des
»schlechten Unternehmers«. Die Bereitschaft zur Nach-
folge nimmt ab, weil sich die ndchste Generation immer
wieder fragt, warum sie sich fiir eine Gesellschaft aufar-
beiten soll, die ihnen sagt, dass sie schlecht und bdse ist,
warum man sich also fiir eine Gesellschaft einsetzen soll,
die den Unternehmer im bundesweit ausgestrahlten Tat-
ort® als Killer oder als korrupten Kapitalisten darstellt.

87 Christian Rothenberg: »Das ist absolut niveaulos« - Arger iiber
Liegestuhl-Illustration der SPD, in: Handelsblatt, 23.08.2019.

88 »Er schlaft mit Opfern, ist in dubiose Finanzgeschifte verwickelt
und totet alle, die Lunte riechen: Der Unternehmer kommt im
>Tatortc schlecht wegx, titelte das Handelsblatt 2015, vgl. Hans
Hoff: Am Ende ist der Unternehmer der Bésewicht, in: Handels-
blatt, 1.4.2013.
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Theo Albrecht galt als »Inbegriff des typischen Deut-
schen: Sparsam, bescheiden, fleilig.«® Die beiden Aldi-
briider waren dem deutschen Bundesbiirger weitestge-
hend unbekannt. Von Theo Albrecht gibt es angeblich
nur ein einziges Foto: Als der im November 1971 entfiihrte
Unternehmer nach der 17 Tage andauernden Entfiihrung
endlich freikommt, wird er mit einem Hédndewinken fo-
tografiert. Anldsslich seines Todes im Jahr 2010 restimiert
man: »Als Unternehmer war er duflerst erfolgreich. Wie

er als Mensch war, konnen nur wenige sagen.«* Auch

89 Lothar Schnitzler: Aldi-Mitgriinder war Deutschlands reichster
Knauserer, in: WirtschaftsWoche, 28.07.2010.

90 Sebastian Heise: Der Milliarddr im Schatten, in: Focus Money
Online, 15.11.2013.
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andere Unternehmer bleiben unsichtbar, manchmal wer-
den sie sogar zu einem Mythos - den Lidl-Griinder Die-
ter Schwarz etwa mag niemand je gesehen haben. Hier
handelt es sich zwar um Extrembeispiele, aber es ist kein
Geheimnis, dass Familienunternehmerinnen und -unter-
nehmer gerne im Hintergrund bleiben - und gerade das
schafft Raum fiir Spekulationen und Projektionen.

»Die Familienunternehmerinnen und -unternehmer
mussen jetzt aus ihrem Schattendasein heraustreten und
sich klar positionieren. Selbst wenn das bedeutet, dass sie
von nun an mehr auf sich aufmerksam machen miissen.
Das ist meiner Meinung nach jetzt gefordert, weil wir eine
Gesellschaft bekommen haben, die hoch emotionalisiert
ist. Es braucht Initiativen, weil man sonst das Denken und
das Wahrnehmen und das Beurteilen einfach den Medien
uberlasst, die Familienunternehmertum aus den jetzt hier
genannten Griinden strukturell verteufeln. Familienunter-
nehmertum, und dabei bleibeich, ist die alteste, nachhal-
tigste Form von Wirtschaften und wir sind gerade dabei,
das, was uns in Deutschland tragt, kaputtzumachen.«
TOM A. RUSEN <

Es macht den Eindruck, dass die Bedeutsamkeit von
Familienunternehmen, ihr Stellenwert in der deutschen
Wirtschaft von der politischen Elite wenig wahrgenom-
men wird. Als Peter Altmaier im Friihjahr 2019 seine
»Nationale Industriestrategie« vorstellte, fehlten die Fa-
milienunternehmen génzlich. Von »européischen Cham-
pions« war die Rede, von Grounternehmen. Kleine und

mittelgroRRe Betriebe hatte er nicht im Blick, obwohl die-
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se die Mehrheit der deutschen (Familien-)Unternehmen
ausmachen.” Zu Recht beklagt gerade die néchste Ge-
neration an Familienunternehmerinnen und -unterneh-
mern, dass Unternehmertum als unnétiges Wagnis cha-
rakterisiert wird. Statt den Mut zum Unternehmertum zu
fordern, werde das Angestelltsein als der richtige Weg be-
stirkt.®? Vor 20 Jahren dachte noch jeder Zweite an Selbst-
stindigkeit oder Unternehmertum, heute hat sich diese
Zahl halbiert, lediglich jeder Vierte denkt {iberhaupt da-
riiber nach.” Schon langst steuern die Politiker die Ge-
sellschaft nicht mehr, sondern sie sind reprisentativ fiir
ein Denken, und im Speziellen auch fiir ein Denken {iber
Unternehmen oder iiber Unternehmer, was sich auch in
unserem Bildungssystem widerspiegelt. Unternehmer-
tum steht nicht auf dem Lehrplan der Schulen, obwohl
Familienunternehmertum als Kern unserer Wirtschafts-
ordnung verstanden werden kann. Junge Menschen miis-
sen nicht nur von dieser Idee begeistert werden, es muss
tiberhaupt erst einmal der Kontakt zu dieser Form des
Wirtschaftens hergestellt werden. Das Berufsbild des Un-
ternehmers ist und bleibt fiir die meisten von ihnen ein

Mythos, der in Deutschland abseits von »Handelsblatt«

91 Bernhard Junginger: Wie Altmaier den Mittelstand zuriickge-
winnen will, in: Augsburger Allgemeine, 28.06.2019.

92 Hier und im Folgenden: Podcast »Sarna Roser - Wir brauchen
Haltung, https://www.kienbaum.com/de/podcast/pioniere-wie-
wir/ (31.07.2021).

93 11.ZEIT Wirtschaftsforum 2019 - Kevin Kiihnert und Sarna Réser
(Die jungen Unternehmer) im Gesprach. Online unter: https://
www.youtube.com/watch?v=2RNB6ZX9WgU (31.07.2021).
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und »Wirtschaftswoche« eher negativ behaftet ist. Anders
gesagt: Deutsches Unternehmertum scheint selbstver-
stdndlich und unsichtbar geworden zu sein.

»Unternehmertum per seist in Deutschland nicht
zwangslaufig negativ. Aber so ein bisschen skeptisch,
argwohnisch betrachtet wird es schon. Es fehlt an wirklich
starker Ermunterung. Wer sind zum Beispiel unsere Elon
Musks? Im Hinblick auf das Thema Scheitern ist man bei
uns schnell stigmatisiert. Und ich glaube, das libertragt
sich hier schon, wenn dann noch Reichtum und Neid da-
zukommen. Selbst als ein Teil davon, sehe ich die Vorziige
und erlebe auch, dass es gar nicht negativ besprochen ist,
aber es geht jetzt auch nicht wirklich mit Jubel einher. Ich
habe hier ehrlicherweise ein ambivalentes Bild.«

FABIAN KIENBAUM <

Deutsche Unternehmerinnen und Unternehmer
werden vor allem auf politischer Ebene kritisiert. Sarna
Roser, u. a. seit 2018 Bundesvorsitzende des Verbands Die
Jungen Unternehmer %, spricht sogar von einem regelrech-
ten »Bashing«®. Dabei wiren die Unternehmen, sprich
die Wirtschaft, gerade starke Partner in einem Kampf fiir
mehr Klimaschutz, fiir Umwelt und Nachhaltigkeit. Vor
allem mutige Entscheidungen, wie sie etwa ein Krisen-
management fordert, unterscheide Unternehmen von

94 https://www.junge-unternehmer.eu (23.07.2021).
95 https://www.mit-bund.de/content/interview-mit-jung-unterneh-
merin-sarna-roeser-der-staat-kann-es-nicht (23.07.2021).
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der Politik. Nicht nur ein solches &ffentliches »Bashing,
sondern auch damit verbundene Rechtsformen und da-
mit einhergehende Themen wie Besteuerung fiihren
dazu, dass die Bereitschaft immer kleiner wird, ein Fami-
lienunternehmen weiterzufiihren. Vor einer Generation
war das noch anders. Da gab es auch in der Politik ande-
re Stimmen, andere Haltungen. Neben einem Teil der
nicht operativen Tochter und S6hne, die immer wieder
fiir dekadente Schlagzeilen sorgen, gibt es Jungunterneh-
merinnen und -unternehmer, die das schaffen, was Fami-
lienunternehmen in Deutschland gerade dringend brau-
chen: Sichtbarkeit! Die nichste Generation versucht das
schlechte Image des deutschen Unternehmers zu dndern,
der Wirtschaft eine starke, junge Stimme zu geben und
sich aktiv an der Gestaltung der 6ffentlichen Gesellschaft
und ihren Debatten zu beteiligen.

»lch habe mal einen Versuch gestartet und bin mit einer
achten Klasse zu einem lokalen Familienunternehmer
gegangen. Sie haben eine Werksbesichtigung gemacht
und natdirlich war die erste Frage, die die Schiiler dem Un-
ternehmer gestellt haben: >Haben Sie einen Porsche?«Vier
Wochen spater bin ich dann noch malin den Unterricht ge-
gangen, um herauszufinden, ob sich bei den Schiilerinnen
und Schiilernim Denken tiber Unternehmertum etwas
geandert hat. Und da war ein anderes Bild in dieser Klasse
entstanden, zumindest bei einigen. Das heil’t, das Bild von
Unternehmertum per se sollte eigentlich bereits in der
Schule vermittelt werden. Deshalb sind die Familienun-
ternehmerinnen und -unternehmer aus meiner Sicht - ich
habe da mehrere Anlaufe gestartet - auch dazu angehal-
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ten, an den Umfeldern ihrer Standorte Patenschaften

mit den Schulen zu schaffen. Denn wenn die Lehrer einen
Unternehmer in der Klasse haben oder wenn die Lehrer
mit ihren Schiilern ein Unternehmen besuchen, dann

fangen sie an, ihre Vorurteile abzubauen.«
TOM A. RUSEN <

Diese junge, neue Generation muss sich gezwunge-
nermallen auch immer wieder mit der Frage auseinan-
dersetzen, warum gerade in einem wirtschaftlich erfolg-
reichen Land wie Deutschland nicht nur der Gesellschatft,
sondern oft auch den Familienunternehmerinnen und
-unternehmern selbst gidnzlich der Stolz fiir das eigene
Tun zu fehlen scheint. Man konnte die Frage sogar noch
allgemeiner formulieren: Warum sind die Deutschen
eigentlich nicht stolz? Hat das mit der uns attestierten
»German Angst«®® zu tun? Mit den Altlasten einer von
Weltkriegen gebeutelten Gesellschaft? Mit »Schwarzma-
lerei« und »Mutlosigkeit« als den »unsichtbaren Nach-
wirkungen von Scham, Kriegsgewalt und Leid«? Weil das
sozusagen in uns drinnen steckt? Kénnte das eine Erkla-
rung sein? Warum also konnen die Deutschen sich selbst
einfach nicht gut finden? Warum konnen sie nicht stolz
darauf sein, dass sie eine Form von Wirtschaft haben, so
eine Form von Sozialpartnerschaft, die ihre Gesellschaft
maflgeblich tragt?

96 Vgl. hier und im Folgenden: Sabine Bode: Kriegsspuren: Die
deutsche Krankheit German Angst, Stuttgart 2016.
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»Das Stichwort heiRt Aufklarung, Aufklarung, Aufklarung.
Die Familienunternehmerinnen und -unternehmer diirfen
es an dieser Stelle nicht den Anderen tiberlassen, sondern
sie missen eigentlich Werbung fiir sich selbst machen,
genauso wie sie das ja auch fiirihr Unternehmen, fiir ihr
Produkt machen. Auch das schafft die Unternehmerin
oder der Unternehmer nur durch Aufklarung. Sie oder er
erklart dem Kunden, dass ihr bzw. sein Produkt das beste
Produkt ist und der Kunde glaubt das, kauft ein und stellt
dann fest: Stimmt. Markenversprechen gehalten, jetzt
kaufe ich nur noch dieses Produkt. Aber am Anfang hat der
Unternehmer ja erst einmal aufgeklart. Und so muss er
jetzt nun eben auch aufkldren, dass diese Form von Wirt-
schaftsmodell eigentlich nachhaltig ist, zukunftsfahig und
eben nicht turbokapitalistisch. Dass und wie die Familien-
unternehmer Aufklarung betreiben, ist meiner Meinung
nach fuir unsere Gesellschaft hochrelevant.«

> TOMA. RUSEN

Gehypt werden stattdessen die Start-ups. Es ist gut,

dass es diese Szene gibt, denn dadurch finden auch Inno-

vationen statt. Doch sie hat einen entscheidenden Nach-

teil: Start-ups sind nicht nachhaltig. Die Griinde fiir ihr

Scheitern fassen sie oftmals in einem »Post-mortem-Es-

say« zusammen: das falsche Produkt, der falsche Markt,

das falsche Team und zu wenig Wachstumskapital. Sie

nutzen das Scheitern zum Aufbau des nichsten Start-ups.

Ist ein solches mal erfolgreich, wird es verkauft. Hier geht

es um Profit, nicht um Nachhaltigkeit. Das nachhaltige

Wachstum in der deutschen Wirtschaft fulSt auf den Fami-

lienunternehmen, auf ihrem Steueraufkommen. In den
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Unternehmerverbdnden miissten Initiativen entstehen,
die das bekannt machen. Aber man hilt sich zurtick. Die
Familienunternehmerinnen und -unternehmer wollen
nicht in die Offentlichkeit, weil sie gleichzeitig immer
auch als Privatperson im Rampenlicht stehen. Denn sie
oder er spielt immer eine Doppelrolle, sie oder er steht
fiir die Familie, gleichzeitig verkorpert sie oder er ein Pro-
dukt, eine Marke.

»Wenn ein Familienunternehmer oder eine Familienun-
ternehmerin zum Beispielin eine Talkshow geht, finden

50 Prozent das, was er oder sie sagt, gut — und 50 Prozent
finden es nicht gut. Von den 50 Prozent sind aber vielleicht
20 Prozent seine oder ihre Kunden, er oder sie hat also mit
seiner oder ihrer Aussage einen GroRteil seiner Kunden vor
den Kopf gestofien. Und in dem Augenblick, in dem jemand
die Unternehmerin oder den Unternehmer als Person nicht
leiden kann, will die Kundschaft auch diesen Namen nicht
mehr unterstiitzen und kauft das Produkt nicht mehr. Des-
halb gibt es auch nur sehr wenige >To-see-Unternehmer«.«
TOM A. RUSEN <

Es gibt zahlreiche Verbédnde, in denen sich Unterneh-
merinnen und Unternehmer engagieren kénnen. Weil
sich der Markt »ausdifferenziert«, werden auch die Ver-
bande immer zahlreicher. Grundsétzlich kategorisieren
lassen sich Arbeitgeberverbinde, Wirtschaftsverbiande
sowie Industrie- und Handelskammern. Zu den »vier
groflen Wirtschaftsverbdnden« zdhlen zweifellos der In-
dustrieverband (BDI), die Arbeitgeberorganisation (BDA),
der Handwerksverband (ZDH) und die Industrie- und Han-
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delskammer (DIHK). Sie vertreten gemeinsame Interessen
gegeniiber Politik, Gewerkschaften und wirtschaftlichen
Konkurrenten.” Zudem bereiten sie Themen fiir die Ple-
nen auf und schreiben dazu auch Kommunikationspapie-
re; jeweils vor den Wahlen, also vor der Landtagswahl, der
Bundestagswahl, der Europawahl. Die Unternehmerin-
nen und Unternehmer - und das schliet Familienun-
ternehmerinnen bzw. -unternehmer wie Grounterneh-
merinnen bzw. -unternehmer ein - erhalten Redezettel
fiir Gesprache mit Medien und Abgeordneten. Daneben
gibt es Verbdnde, die nicht fiir die Industrie sprechen,
sondern fiir die Unternehmer und ihren Stellenwert so-
wie ihre Positionen in Wirtschaft und Gesellschaft. Zu
nennen wire hier etwa der Verband fiir deutsche Familien-
unternehmer, der 1949 gegriindet wurde. Seit 1950 gibt es
den Verband Junger Unternehmer, der alle Unternehmerin-
nenund Unternehmer unter 40 Jahren umfasst. Sie bilden
»die starke Stimme der jungen Unternehmer in Deutsch-
land, beziehen klar Stellung, sind prisent in den Medien
und bilden ein schlagkriftiges Netzwerk«®®, um sich fiir
Generationengerechtigkeit einzusetzen - so schreiben
sie es auf ihrer Website. Fakt ist: Sie geben 12 Landesbe-
reichen und 47 Regionalkreisen eine gemeinsame Stim-
me. Daneben setzt sich die seit 2002 bestehende Stiftung
Familienunternehmen durch Beauftragung von Studien mit

dem Phianomen Familienunternehmen und seinen Struk-

97 Hier und im Folgenden: Wolfgang Schroeder: Unternehmer-
verbdnde, in: Bundeszentrale fiir politische Bildung (Hg.):
Handworterbuch des politischen Systems der Bundesrepublik
Deutschland.

98 Hier und im Folgenden: https:/www.junge-unternehmer.eu/
ueber-uns.html (31.07.2021).
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turen und Problemen auseinander. Als feste Institution
schafft sie zudem einen Raum fiir den Dialog zwischen
Familienunternehmen und Politik wie Gesellschaft.

Die entscheidende Frage lautet: Was kann man tun,
damit das Familienunternehmertum in der Offentlichkeit
den Stellenwert einnimmt, den es eigentlich haben soll-
te? Dazu gehort zweifellos, dass Familienunternehmen
fiir die Politik sichtbar werden miissen. Hoffnung macht
eine neue Generation, die liberall dabei ist und versucht,
dagegenzuhalten. Mit gutem Beispiel geht die derzeitige
Verbandsprasidentin der Jungen Unternehmer voran, aber
sie bildet im Moment noch die absolute Ausnahme. Ei-
gentlich miisste es viel mehr junge Unternehmerinnen
und Unternehmer geben, die offentlich auftreten und
moglichst bescheiden, moglichst klar ihre Werte vermit-
teln und der nachfolgenden Generation ein (Vor-)Bild ge-
ben. Dass das so wenig passiert, scheint ein Zeitgeistpro-
blem zu sein, ein Haltungsproblem.

»Hier scheint sich gerade etwas zu @ndern. Es gibt jetzt
mehr und mehr Literatur zu dem Thema >Political CEO«
und dazu, wie man die Idee der Demokratie-Teilhabe in die
Unternehmensfiihrung hineintragt. Insgesamt wird das
Thema Haltung an Bedeutsamkeit gewinnen. Man wird
die vertretenen Standpunkte zukiinftig auch sichtbarer
und spurbarer wahrnehmen. Die Verbriiderung, Ver-
schwesterung und die Starkung der Stimme, gerade auch
Uber Menschen und entsprechende Lobbyverbande,
waren potente Vehikel, um der Bedeutung der Familienun-
ternehmen mehr Gewicht zu verleihen. AuRerdem wiirde
das Thema Familienunternehmen ins kollektive und
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gesellschaftliche Bewusstsein getragen und mit Vorurtei-
len aufgeraumt werden. Denn dieses Grundbild, dieses
Verstandnis >Wer erbt, hat erst mal nichts geleistet und der
muss auch entsprechend besteuert werdenc<ist extrem
ausgepragt. Solche Vorstellungen beruhen auf einem
grolRen Missverstandnis und sie haben das Potenzial, das
deutsche Wirtschaftssystem nachhaltig zu schadigen.
Dem wollen und miissen wir uns als Familienunternehmer
entschieden und lautstark entgegenstellen, indem wir die
Starken und die Bedeutung dieser Unternehmensgattung

flir unsere Volkswirtschaft betonen.«
> FABIAN KIENBAUM

Laut einer Studie des Friedrichshafener Instituts fiir Fa-
milienunterneheen (FIF) der Zeppelin Universitdt bewer-
ten jlingere Befragte Familienunternehmen kritischer als
altere.® Kann es allerdings sein, dass die gegenwartigen
Nachfolgerinnen und Nachfolger besonders kritisch ge-
sehen werden, dass sie sich selbst vielleicht sogar kritisch
sehen? Es mag ein allgemeines Phidnomen sein, dass jiin-
gere Menschen das Establishment kritisieren. Das hat
etwas mit Abnabelung, mit Pubertét zu tun. Aber es hat
auch damit zu tun, dass die jiingere Generation mehr von
dem Zeitgeist beeinflusst ist, als das vielleicht die &ltere
Generation sein mag, und deshalb etablierte dltere Model-
le eher kritisch gesehen werden. Die Frage ist nur: Was
niitzt diese Kritik? Was ist die Antwort auf die Kritik? Gibt

99 Stiftung Familienunternehmen (Hg.): Deutschlands nichste Un-
ternehmergeneration. Eine empirische Untersuchung der Wer-
te, Einstellungen und Zukunftspline, erstellt von Jana Hauck,
Reinhard Priigl, Miinchen 2015.
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es neue Modelle? Die nidchste Generation versucht, krea-
tiv zu sein, neue Arbeits- und Fiihrungsmodelle zu etab-
lieren oder zumindest auszuprobieren. Nichtsdestotrotz
hat sie damit einen weiteren blinden Fleck des Familien-
unternehmertums aufgedeckt: den Blick von auflen. Wo
Familienunternehmer friiher gerne als in sich geschlos-
sener Kreis mit eigensinniger Perspektive agierten, setzt
die neue Generation gerne auf den Blick von auflen, wohl
auch um gesellschaftliche Perspektiven ins Unterneh-
men zu holen. Sicher ist: Es wird sich auf jeden Fall etwas
verdndern. Denn Fiihrungsmodelle und Fithrungsteams

sind auch immer Ergebnisse eines Zeitgeistes.

»lch beobachte, dass in den jetzigen Generationen
tendenziell Verantwortung wahrgenommen wird und man
sich in diesem Zusammenhang auch immer mehr um eine

Selbstreflektion des personlichen Beitrags kimmert: >Wo
konnen wir - auch im Ideal als Familie - unsere Starken
ausspielen, etwa als eine Art Botschafter oder AuRen-
minister? Und wo kdnnen wir gleichzeitig, wenn es sich
anbietet, aber die operative Exzellenz auch noch mal
starker in die Hande von Profis legen?« Zwangslaufig fangt
man dann auch an, Geschwindigkeit, Dynamik kritisch zu
prifen: Wo kann die Familie auch im Sinne der Kontinuitat
ihren Beitrag leisten? Wo kann man auf der anderen Seite
eben auch den schnellen Veranderungen der Geschafte
und der Geschaftsmodelle Rechnung tragen?«

FABIAN KIENBAUM <

Seit der »New-Economy-Welle« vor gut 20 Jahren set-

zen auch traditionelle Unternehmen auf Neuerfindungen
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und Neustrukturierungen, sowohl im Produktionspro-
zess als auch in der Unternehmensfiihrung. Ein Trend,
der sich abzeichnet, ist die Zusammenarbeit »klassi-
scher« Traditionsunternehmen mit Start-ups. Unterneh-
men wie Miele setzen auf mehr Wachstumsstéarke aul3er-
halb des Kerngeschifts und investieren in Start-ups,'®
VW etwa arbeitet mit einem Start-up wie »Wandelbot«
zusammen und griindet Kreativlabore wie die »Gliserne
Manufaktur« in Dresden. Mit solchen Ubernahmen wer-
den »Liicken in der Expertise« geschlossen. Fiir Familien-
unternehmen bietet sich so die Méglichkeit, »Geschéfts-
modelle zukunftsfest zu machen« und dem »Innovations-
druck« standzuhalten. Zusatzlich entstehen immer mehr
Innovationsplattformen, ein Beispiel ist der »Reaktor« in
Berlin - das »powerhouse of innovation«'®, das Griindern

im digitalen Zeitalter wachsen helfen soll.

»In den Familienunternehmen engagiert sich jetzt eine
neue Generation an vielen Stellen dafiir, den Vernetzungs-
gedanken wirklich neu zu denken und entsprechend in
das Unternehmen hineinzutragen. Da gibt es ganz viele
positive Beispiele, durch die wir gerade lernen, welcher
Mehrwert liber Partnerschaften und Kooperationen ent-
steht, beispielsweise auch im Investment-Geschaft. Das
ist ein Trend, bei dem in den letzten Jahren eine Lobby
entstanden ist und der durch sehr viele Familienunterneh-
men, haufig eben auch durch nachkommende Generatio-

100 Hier und im Folgenden: Anja Miiller: Miele tibernimmt Mehrheit
am Grill-Start-up Otto Wilde, in: Handelsblatt, 16.03.2021.
101 https://reaktor.berlin/about/ (31.07.2021).
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nen, dann wirklich vertreten wird. Fiir viele kann das auch
der Einstieg in das eigene Unternehmen sein und fir
nachkommende Generationen entstehen hier vielleicht
sogar neue Felder, und sei es, um ein Thema fiir sich zu
entdecken, zu bespielen und damit auch unmittelbar di-
rekt einen Mehrwert fiir die Organisation zu schaffen. Da
sind wir mittendrin und ich glaube, damit miissen wir uns
insbesondere in Deutschland stark auseinandersetzen.«
FABIAN KIENBAUM <

2019 erscheint eine Studie der PricewaterhouseCoopers
GmbH Wirtschaftspriifungsgesellschaft (PwC)'*, in der etwa
1.000 Nachfolgerinnen und Nachfolger aus Familienun-
ternehmen in Deutschland, Osterreich und der Schweiz
befragt wurden. 30 Prozent der Befragten sind operativ
tdtig, 42 Prozent sind in der Rolle eines Minderheitsgesell-
schafters. Die Ergebnisse der Studie unterscheiden vier
Typen der NextGens: den Bewahrer, den Entrepreneur,
den Intrapreneur und den Transformator. Die Mehrheit
will transformieren und neue Ideen umsetzen, oft mit ei-
nem an das Traditionsunternehmen angegliederten Start-
up. In Deutschland gibt es viele Fordermdglichkeiten fiir
Jungunternehmerinnen und -unternehmer; fiir solche,
die eine Idee haben und gerade anfangen, durch aus-
landische Forderer, Stipendien oder die Kreditanstalt fiir
Wiederaufbau (KfW). Ab einem bestimmten Punkt wird
es aber schwierig mit der Forderung. Daneben »bremsen
Biirokratie und Formalien Unternehmensgriindungen in
Deutschland aus«.' So legten im August 2018 die Jungen
Unternehmer ein Paper »fiir blirokratiearme Unterneh-
mensgriindungen« vor.
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Tatsache ist, es passiert etwas in der Griindersze-
ne. Traditionsunternehmen werden abgelost von einer
jungen Generation mit neuen Ideen, fiir die Kritik kein
Hindernis, sondern ein Motor ist.*> Und man darf nicht
vergessen: Sie legen jetzt den Grundstein fiir die zukiinf-
tige Arbeitswelt, fiir den Markt und fiir Arbeitsplétze!
Doch die Firmengriindung ist und bleibt schwierig, die
»Griinderquote« sinkt. Beméngelt wird vor allem die feh-
lende Zahl an Start-Ups, die Organisation fiir wirtschaftli-
che Zusammenarbeit und Entwicklung (OECD) positioniert
Deutschland, was »Innovationsfihigkeit« angeht, noch
hinter England, die Schweiz oder Frankreich auf Platz 15
von 36. Man darf nicht vergessen, dass der Arbeitsmarkt
in Deutschland gut ist. Fachkréfte werden gesucht und
umworben, die wenigsten denken iiberhaupt tiber Selbst-
stdndigkeit nach. Schlagen sie doch einmal den Weg einer
Unternehmensgriindung ein, dann scheitern sie in der
Regel an Gesellschafterstreits, Personalschwierigkeiten
oder falschen Vertriebswegen. Wer also wird die »Gene-
ration der Wirtschaftswundertiter« ersetzen?

102 https://www.pwc.de/de/mittelstand/nextgensurvey.html
(31.07.2021).

103 Sarna Roser in: https:/www.junge-unternehmer.eu/regional-
kreis-suedbaden/presse/pressemitteilungen/detail/article/
mit-und-die-jungen-unternehmer-legen-vorschlaege-fuer-
buerokratiearme-unternehmensgruendungen-vor.html
(31.07.2021).

104 https://www.junge-unternehmer.eu/vor-ort/lb-sachsen-anhalt/
presse/pressemitteilungen/detail/article/mit-und-die-jun-
gen-unternehmer-legen-vorschlaege-fuer-buerokratiearme-un-
ternehmensgruendungen-vor.html (zuletzt 31.07.2021).

105 Hier und im Folgenden: Alexander Demling/Anja Miiller/Chris-
tian Rickens/Marina Cveljo/Angelika Ivanov: Kein Wille, keine
Vision, kein Wachstum: Was die Griinderkultur in Deutschland
vernichtet, in: Handelsblatt, 19.07.2019.
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2006 fand die Fullballweltmeisterschaft in Deutsch-
land statt. So ausgelassen wie zu diesem Ereignis war die
Stimmung schon lange nicht mehr. Das letzte Mal fand
das Turnier 1974 im Lande statt, zur Zeit des Kalten Krie-
ges, vor dem Mauerfall. Man wurde Weltmeister. Aber
es fehlten die Zuschauer - und der Jubel. 2006 hingegen
schwenkten unzihlige Menschen schwarz-rot-goldene
Fahnen, man malte sich die Nationalflagge ins Gesicht,
zog Spielertrikots an und spornte die Nationalelf zusam-
men mit Freunden und Nachbarn beim »Public Viewing«
an. Man zeigte ganz offen den Stolz auf das eigene Land
und den Erfolg. Erst seit dem Sommermérchen schwenkt
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man die Deutschlandfahne wieder ohne schlechtes Ge-
wissen. Diese Scham zu liberwinden, hat lange gedauert,
etwa zwei Generationen. Die Fuball-WM war Ausdruck
einer neuen deutschen Gesellschaft.

Es gibt FulRballfans und es gibt Lokalpatrioten, aber
mit Deutschland identifizieren sich die wenigsten. Die
Deutschen mogen sich selbst nicht. 2012 untersuchte eine
Studie der Universitit Koln, warum das so ist. Insgesamt
wurden 6.122 Eltern und Jugendliche iiber einen Zeit-
raum von 10 Jahren befragt. Ergebnis: Die Deutschen wi-
ren viel lieber Briten, Spanier oder Amerikaner. Das Jahr
2006 - und die FuBball-WM - bezeichnet die Studie als
Wendepunkt, ab hier sind die Befragten viel lieber Deut-
sche. Im selben Jahr veroffentlicht Henrik Miiller sein
Buch »Wirtschaftsfaktor Patriotismus« und stellt fest,
dass vor allem die »Kriegsgeneration« stolz war auf »Wis-
senschaft, Kunst und Kultur: Schiller, Goethe, Beethoven
und viele andere«.’* Seit der Fu3ball-WM 2006 hat sich
vieles getan: Finanzkrise, Wirtschaftskrise, Fliichtlings-
krise ... 2019 fragte die Open Society Fundation noch-
mals: Worauf sind die Deutschen stolz? Und die Antwort
lautete dementsprechend: auf das Grundgesetz, auf den
Sozialstaat und unsere Kultur. Wo man friiher noch das
Wirtschaftswunderland bewunderte, machten Skandale
tiber deutsche Konzerne den Stolz ein wenig kleiner. So

106 Max Otte: Weltsystemcrash: Krisen, Unruhen und die Geburt
einer neuen Weltordnung, Miinchen 2019, S. 369; vgl. a. Henrik
Miiller: Wirtschaftsfaktor Patriotismus. Vaterlandsliebe in Zei-
ten der Globalisierung, Frankfurt a. M. 2006.
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konstatiert Max Otte: »Es sieht schlecht aus in Deutsch-
land mit dem Wirtschaftsfaktor Patriotismus.«

Aber was bedeutet das fiir deutsche Familienun-
ternehmen, fiir die Seniorgeneration und fiir all die
Nachfolger? Was sagen die Jungunternehmerinnen und
-unternehmer dazu? Familienunternehmen haben ein
oberstes Ziel: das Unternehmen gesund in eine néchste
Generation zu tragen. Wo frither eine Nachfolge durch
den (ménnlichen) Nachkommen als gesichert galt, ist sie
heute nicht mehr selbstverstindlich. Die Familienunter-
nehmen, aber auch die Wirtschaft miissen die Nachfolge
attraktiv machen. Die neue Generation ist anders als die
alte. Klare Bahnen sind nicht unbedingt gegeben. Weil
auch die Familien komplizierter werden, werden es auch
die Nachfolgen. Es gibt Familien, in denen die Nachfolge
nicht gesichert ist oder man den Nachfolgern nicht ver-
traut, ihnen nicht zutraut, einen Konsens zu finden. Dann
werden Anteile aus der Hand gegeben und in Stiftungen
tiberfiihrt.

Hinzu kommt: Heute ist man individualistischer.
Man will die Welt sehen - und wenn man sie mal gesehen
hat, kommt man mit einer anderen Sicht auf die Dinge
zuriick. Bei der Seniorgeneration, die ein Leben lang am
Firmenstandort war und sich auch ein Leben lang fiir ein
Unternehmen einsetzte, kann das befremdlich wirken.
Hier muss sie tolerant sein und der ndchsten Generation
die Hand reichen. Denn ein Unternehmen fiihren, das ist
keine eigenbrdtlerische Tatigkeit. Man ist angewiesen auf
ein gutes Team, auf die Mitarbeiter, das Netzwerk und -
im speziellen Fall der Familienunternehmen - auf die Fa-

milie. Die Weisheit der Stunde lautet: »Wir schaffen alles
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- aber nur gemeinsame«. Dass die junge Generation viel-
leicht anders »tickt«, liegt am Zeitgeist - und den diirfen
auch traditionsverhaftete Familienunternehmen nicht
vergessen. Hier kann die junge Generation der alten die
Hand reichen. Denn sie sind in dieser neuen, globalen,
digitalisierten Welt des »New Work« aufgewachsen. Hier
wandelt sich etwas, was fiir Familienunternehmen es-
senziell ist, das Senioritdtsprinzip. Dass man mehr weil3,
weil man alter ist und Erfahrung hat, ist nicht mehr das
schlagende Argument. Und auch der Spruch »Das haben
wir schon immer so gemacht« tragt nicht mehr. Bei der
jungen Generation, und das meint auch die zukiinftigen
Arbeitnehmerinnen und -nehmer, punktet man mit fla-
chen Hierarchien und einer »open-door-policy«.” Die
neue Generation setzt auf Vernetzung, auch durch Digi-
talisierung, mit der sie die Unternehmen der Eltern und
Grofleltern in ein neues Jahrtausend tragt - und zwar
nicht gegen, sondern zusammen mit der Familie.

Die Familie kann ein Erfolgsgarant sein, sie kann
aber auch in den Ruin fithren. Familienunternehmen
sind deswegen so interessant, weil sie zwei grundver-
schiedene Dinge vereinbaren miissen: die Familie und
das Unternehmen. Auf der einen Seite stehen immer die
Emotionen, auf der anderen Seite die Organisation. Die
Gesellschaft hort und liest immer wieder von den grofSen

Konflikten und verfolgt diese Streitigkeiten auch immer

107 Vgl.etwa:https://www.sage.com/de-de/blog/generationswechsel-
heute-trendkompass-und-erfolgsrezept-fuer-unternehmens-
nachfolger-fy21/ (31.07.2021).
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so gerne, weil es um etwas geht, das jeder kennt: Familie.
Wo es frither zur Eskalation kam, haben diese Familien
heute gelernt, sich zu »professionalisieren«. So schaffen
alle zusammen ein Regelwerk, nach dem gehandelt und
entschieden werden kann. Die Familienverfassung spielt
mogliche Situationen durch und verhindert, dass Fami-
lienkonflikte in ein Unternehmen hineingetragen wer-
den. Denn wenn das passiert, ist das meistens der Un-
tergang, eben nicht nur der Familie, sondern auch des
Unternehmens. Treffen verschiedene Gesellschafter mit
verschiedenen Ideen aufeinander, bleibt meist nur noch
die Spaltung des Konzerns eine Mdglichkeit. Das konnte
man bereits bei Adidas, bei Aldi und bei Bahlsen, zuletzt
bei Dr. Oetker sehen. Wenn in Familienunternehmen Fa-
milie gegen Unternehmen ausgespielt wird, kommt es zu
dem, was unbedingt vermieden werden muss: Man wird
handlungsunfihig. Es ist eine grofle Kunst, Familie und
Unternehmen in Einklang zu bringen und zu halten. In
einer Zeit des Generationenwechsels scheint diese Balan-
ce eine der grofiten Herausforderungen zu sein.
Manchmal braucht es so etwas wie einen Kleber, der
die Familienmitglieder bindet. Das kann eine Familien-
verfassung sein, das kann aber auch eine gemeinsame
Idee oder die Geschichte eines Unternehmens sein. Es ist
wichtig, dass eine Familie kommuniziert und sich dari-
ber im Klaren ist, wofiir sie eigentlich steht - »Menschen
machen Marken und Marken machen Mirkte«. Und das
ist eine Besonderheit der Familienunternehmen: Sie sind
Unternehmen zum Anfassen. Dariiber hinaus bieten sie
etwas, das in der aktuellen Schnelllebigkeit oft in Verges-
senheit gerdt: Stabilitdt und Anpassungsfahigkeit. Fami-
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lienunternehmen sind Traditionsunternehmen, die sich
oft tiber Jahrhunderte - das Durchschnittsalter'® eines
deutschen Familienunternehmens ist 108, die dltesten
von ihnen werden in der 21. Generation'® gefiihrt -, zu-
mindest Jahrzehnte auf etwas spezialisiert haben. Sie ha-
ben aber dabei nie die Fahigkeit verloren, sich anzupas-
sen und auf den Markt sowie die gegenwértige Nachfrage
zu reagieren. Das wusste auch die Belegschaft. Sie konnte
sich sicher fiihlen. Selbst in Krisen, die immer ein Kata-
lysator fiir Verdnderungen waren und sind, vor der sich
insbesondere die deutschen Arbeitnehmerinnen und
-nehmer zu fiirchten scheinen - die Familienunterneh-
merin oder der Familienunternehmer kann ihnen diese
Angst nehmen.

»Ohne starke Familienunternehmen geht es nicht,
soll Angela Merkel einmal gesagt haben.”® Und damit war
auch ein Appell verbunden, ein Appell an die Politik, um
die richtigen Bedingungen zu schaffen, damit Deutsch-
land ein attraktiver Wirtschaftsstandort bleibt, auch oder
gerade fiir Familienunternehmen. Sie werden oft als Sta-
bilitatsanker der deutschen Wirtschaft bezeichnet. Und
genau das sind sie: der Anker eines riesigen Schiffs, das

Wirtschaft heildt - und dieser Anker ist eben das, was er

108 Vgl. https://www.pwc.de/de/mittelstand/familienunterneh-
men-in-deutschland-besonders-stark.html (31.07.2021).

109 Die Privat-Brauerei Zotler ist mit mittlerweile iiber 570 Jahren
die élteste Familienbrauerei der Welt, siehe: www.zoetler.de/ge-
schichte. Der Maschinenhersteller Achenbach Buschhditten ist
bis heute in Familienbesitz und wurde 1452 gegriindet.

110 https://www.familienunternehmen.de/de/pressebereich/
meldungen/2016/2016-06-13/merkel-ohne-starke-famili-
enunternehmen-geht-es-nicht (31.07.2021).
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ist: unter Wasser, nicht sichtbar, aber unentbehrlich.
Umso wichtiger ist es, dass diese Unternehmer aus der
Privatheit der Familie heraustreten, um der Welt und der
Gesellschaft zu zeigen, wie wichtig Familienunterneh-
mertum fiir die deutsche Wirtschaft ist.

Ein Sommerméirchen 2.0 - was wire das also? Es
wiirde bedeuten, dass Familienunternehmer in Zukunft
sichtbarer werden miissten, nicht nur auf regionaler,
sondern auch auf Bundesebene. Sie miissten wortwort-
lich aus der anonymen Gesellschaft »auftauchen«. Nur so
konnen sie sich einer Neidgesellschaft widersetzen, die
mit dem Aufkommen des Biirgertums in die Seele der
deutschen Gesellschaft einzog. Familienunternehmerin-
nen und -unternehmer sind nicht bose. Sie sind auch
nicht faul. Familienunternehmen setzen sich ein Leben
lang fiir eine Idee ein und tragen diese in die néchste Ge-
neration. Sie denken immer nachhaltig - und das schon,
bevor die ganze Welt anfing, iber Nachhaltigkeit zu spre-
chen. Und sie begleiten uns seit Jahrhunderten und in
allen Lebenslagen: von den Buddenbrooks bis zu den
Krupps; von der ersten Mahlzeit (Hipp) zum ersten Bon-
bon (Hitschler), dem ersten Kaffee (Melitta), vom ersten
Auto (VW) zum ersten Haus (Montana), von Dr. Oetker
(Lebensmittel), Henkel (Waschmittel & Klebstoffe) bis zu
Merck (Fliissigkristalle im Handy und iPad). Tagtédglich
begegnen und leben wir mit Ideen und Produkten, die
von bis heute erfolgreichen Familienunternehmen stam-
men. Sie umgeben uns jeden Tag und doch ist uns das gar
nicht bewusst. Es ist wichtig, dass die ndchste Generation

von Unternehmerinnen und Unternehmern nicht nur an-
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fangt, anders {iber sich zu denken, also nicht in Selbst-
zweifel verfillt, sondern der Offentlichkeit ein neues Bild
des Unternehmers und der Unternehmerin vermittelt.
Und es ist wichtig, dass die »NextGens« hierbei nicht al-
leingelassen werden. Sie brauchen Unterstiitzung von
der Familie, aber auch von der Politik. Ein Sommermar-
chen 2.0 wiirde demnach bedeuten, dass die Deutschen
(wieder) stolz wiren, stolz auf »Goethe, Schiller, Porsche,

Mercedes und die Familienunternehmen«!
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