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Bereits Adam Smith, Begründer der mo-

dernen Wirtschaftswissenschaften, wies

in seinem Buch „Reichtum der Natio-

nen“ darauf hin, dass von angestellten

Managern nicht die gleiche Gewissen-

haftigkeit in der Unternehmensführung

erwartet werden dürfe wie von den tat-

sächlichen Eigentümern. Da der ange-

stellte Manager nur das Geld ihm frem-

der Leute verwalte, führe dies zwangs-

läufig zu Vernachlässigung und Ver-

schwendung.

Die daraus resultierende Frage nach der

Trennung von Eigentum an und Kon-

trolle über Unternehmen hat in den letz-

ten 250 Jahren nichts an Aktualität ver-

loren. Vielmehr hat sie sich zu einem

zentralen Forschungsgegenstand der

Corporate Governance entwickelt.

Die meisten Familienunternehmen orien-

tieren sich bis heute an der Maxime von

Adam Smith und verhindern die ge-

fürchtete Trennung von Eigentum und

Kontrolle dadurch, dass sie entweder al-

le oder zumindest einen Teil der (Top-)

Management-Positionen mit Familien-

mitgliedern besetzen. 

Neuere Forschungen zur Corporate Go-

vernance deutscher Familienunterneh-

men belegen jedoch, dass die Beteiligung

von Eigentümerfamilien im aktiven Ma-

nagement ihrer Unternehmen nicht

zwingend positive Auswirkungen auf die

Leistungsfähigkeit – und damit auch das

langfristige Überleben – von Familien-

unternehmen hat.

Gleichzeitig weisen Unternehmen, in de-

nen sich die Familie auf Kontrollfunktio-

nen im Aufsichts- oder Beirat be-

schränkt, eine deutlich bessere Perfor-

mance auf. Dies gilt nicht nur für eine

Reihe kurzfristiger Indikatoren (Umsatz-

rendite oder Produktivität), sondern

auch für langfristige Leistungsindikato-

ren wie die Innovationsaktivität. 

Eine Empfehlung für Familienunterneh-

men könnte daher lauten, die Familie

möglichst weit aus dem aktiven Ma-

nagement herauszuhalten und den Fami-

lieneinfluss über Kontroll- oder Auf-

sichtsgremien geltend zu machen. In der

Forschung über Familienunternehmen  >
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Managen 
oder kontrollieren.
Aus der Forscherwerkstatt. Sollen Familienmitglieder operativ tätig sein? Oder nur kontrollieren? Die Forscher am Wittener Institut für

 Familienunternehmen untersuchten die Rolle der Eigentümerfamilie im Unternehmen. Ihr Ergebnis: Es gibt eine optimale Gewaltenteilung.
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gehen wir allerdings noch einen Schritt

über diese, auf empirischen Daten basie-

rende Überlegung hinaus. Wir fragen

uns: Welche konkreten Argumente spre-

chen gegen eine Beteiligung der Familie

im Management aber für eine Beteili-

gung im Bei- oder Aufsichtsrat?

Um Antworten zu finden, muss zunächst

einmal geklärt werden, was genau unter

„Kontrolle“ zu verstehen ist. Bei der

Kontrolle eines Unternehmens geht es

schlicht und einfach darum, wer welche

Entscheidungsrechte im Unternehmen

wahrnimmt. Diese Entscheidungsrechte

können in vier Schritte gegliedert werden:

// 01. Initiierung: die Entwicklung neu-

er Ideen und Alternativen, wie die

Ressourcen des Unternehmens am besten

eingesetzt werden können.

// 02. Ratifizierung: die Auswahl der er-

folgversprechendsten Alternative(n).

// 03. Implementierung: die Umsetzung

der ausgewählten Alternative(n) durch

entsprechende Maßnahmen.

// 04. Überwachung: die Überwachung

der Implementierung und ggf. Sanktio-

nierung von Fehlern und Erfolgen.

Die Schritte eins und drei entsprechen

dabei den klassischen Managementauf-

gaben, zwei und vier der Rolle des Auf-

sichts- oder Beirats. Im Fall von Aktien-

gesellschaften ist diese Trennung gesetz-

lich sogar explizit festgeschrieben. Wäh-

rend der Vorteil einer Trennung von

durchführenden und überwachenden

Tätigkeiten zur Begrenzung opportunis -

tischen Handelns auf der Hand liegt und

empirisch klar belegt ist, stellt sich noch

immer die Frage, warum nun die Familie

überwachende den ausführenden Tätig-

keiten vorziehen sollte.

Im Grunde sprechen drei Argumente ge-

gen eine aktive Beteiligung von Fami-

lienmitgliedern im Management:

// 01. Risikoaversion: Die meisten

Unternehmerfamilien sind undiversifi-

zierte Eigentümer. Nahezu das gesamte

Vermögen steckt in einem oder wenigen

Unternehmen mit wenigen Geschäftsbe-

reichen. Eine falsche strategische Ent-

scheidung kann daher nicht nur zu ein-

schneidenden Vermögensverlusten, son-

dern auch zu emotionalen Problemen

(Beschädigung des geerbten Unterneh-

mens) oder Reputationsverlusten führen

(beim Abbau von Arbeitsplätzen). Ma-

nager aus der Eigentümerfamilie neigen

daher dazu, bestimmte als risikobehaftet

wahrgenommene Projekte a priori nicht

zu ini tiieren, selbst wenn sie bei richtiger

Umsetzung die Leistungsfähigkeit des

Unternehmens gesteigert hätten.

// 02. Humankapital: Auch bei einer

Ausbildung, die konkret auf die Über-

nahme von Managementfunktionen im

eigenen Unternehmen abzielt, ist nicht

klar, dass ein Familienmitglied der best-

mögliche Kandidat für die Management-

position ist. Es ist vielmehr wahrschein-

licher, dass es auf dem Arbeitsmarkt ge-

eignetere familienexterne Manager gibt.

Eine Ausnahme bilden hier Branchen, in

denen die Familienbeteiligung im Top-

Management als Reputationssignal nötig

ist (Beispiele sind die Bereiche Banken,

Versicherungen oder Handel).

// 03. Unternehmertum: Weder Unterneh-

mertum noch das intrinsische Interesse am

aktiven Management des Familienunter-

nehmens sind vererbbar. Vielmehr hat sich

gezeigt, dass mit jeder weiteren Genera-

tion das intrinsische Interesse an der akti-

ven Mitarbeit sinkt. Ein Familienmitglied,

welches nur auf Druck in die elterlichen

Fußstapfen tritt, wird dementsprechend

eher halbherzig bei der Sache sein.

Diese Argumente stützen die These, dass

Familienmitglieder eher nicht in eine ak-

tive Managementrolle gehen sollten.

Aber wie sieht es mit der Kontrollfunk-

tion aus? Tatsächlich gibt es auch drei

einleuchtende Gründe, warum sie sich

als Kontrolleure und Überwacher des

Familienunternehmens deutlich besser

eignen als externe Aufsichtsräte:

// 01. Aufwand: Die gewissenhafte

Wahrnehmung einer Überwachungsfunk-

tion kann sehr zeitaufwendig sein und ist

mit Opportunitätskosten verbunden. Es

muss sich also für den Inhaber der Kon-

trollfunktion lohnen, Zeit und Aufwand

in die Kontrolle zu investieren. Für ein

Mitglied der Eigentümerfamilie lohnt es

in der Regel, einen gewissen Aufwand zu

betreiben, da mit Wohl und Wehe der

Firma auch das Familienvermögen und

ein nicht unbeträchtlicher Teil des eige-

nen Einkommens verbunden sind. Die

Vergütung für einen externen Beirat, wel-

cher denselben Aufwand betreiben sollte,

dürfte in aller Regel prohibitiv hoch sein.

// 02. Nachhaltigkeit: Glaubhafte Kon-

trolle und langfris tige Bindung gehen

Hand in Hand. Um im Rahmen der Ra-

tifizierung neuer Projekte langfristig trag-

fähige Entscheidungen zu treffen, ist eine

langfristige Bindung des Aufsichtsperso-

Das WIFU-Team (von links):

Prof. Dr. Katharina Uffmann,

Dr. Tom A. Rüsen, Prof. Dr. Arist von

Schlippe, Prof. Dr. Andrea Calabrò

und Prof. Dr. Marcel Hülsbeck.



nals an das Unternehmen unerlässlich.

Ein ungebundener Investor, Bankier oder

ein anderer externer Aufsichtsrat könnte

Entscheidungen ratifizieren, welche kurz-

fristig positive Auswirkungen haben,

dem Unternehmen aber langfristig scha-

den. Familienmitglieder, die auf die „En-

kelfähigkeit“ des Unternehmens achten,

werden dagegen in der Ratifizierung stra-

tegischer Entscheidungen langfristige

Auswirkungen mit berücksichtigen und

so die Überlebensfähigkeit des Unterneh-

mens stärken.

// 03. Familienkenntnisse: Die Wahrneh-

mung der Kontrollfunktion ist an spezi-

fische Fähigkeiten gebunden. Neben

Know-how im strategischen und Finanz-

management geht es hier vor allem da-

rum, die idiosynkratischen und intangi-

blen Fähigkeiten und Ressourcen der

Unternehmerfamilie und des Familien-

unternehmens zu verstehen und zu nut-

zen. Dieses implizite Wissen entsteht aus

der Familien- und Unternehmens -

geschichte, der Erziehung und dem lang-

fristigen Eingebundensein.

Die empirische Beobachtung, dass Fami-

lienunternehmen, in denen der Familien-

einfluss durch Aufsichts- und Beirats-

funktionen wahrgenommen wird, erfolg-

reicher sind als andere (Familien-)Unter-

nehmen, lässt sich also auch theoretisch

begründen. Es empfiehlt sich in Fami-

lienunternehmen deshalb, freiwillig Kon-

trollgremien mit familiärer Beteiligung

einzurichten und gleichzeitig auf dem

Arbeitsmarkt nach kompetenten exter-

nen Managern Ausschau zu halten.

Dabei müssen jedoch zwei Grundvo -

raussetzungen erfüllt sein. Zum einen

muss es gelingen, den externen Manager

so auszuwählen und zu entlohnen, dass

er zu den Werten und Strukturen des

Unternehmens passt. Und zum anderen

müssen die Mitglieder des familiären

Kontrollgremiums genügend „Gesell-

schafterkompetenz“ besitzen, sie müssen

fachlich in der Lage sein, ihre Kontroll-

funktion auch effektiv wahrzunehmen.

Adam Smith würde heute seinen Kin-

dern wohl diese Kompetenzen vermitteln

– und sie nicht dazu drängen, operative

Tätigkeiten zu übernehmen. !

Autor: Professor Dr. Marcel Hülsbeck
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Was bisher geschah

Die Wissenschaftler des Wittener Insti-

tuts für Familienunternehmen (WIFU)

analysieren seit Jahren, wie sich das

Verhältnis zwischen Firma und Familie

optimieren lässt. Die Ergebnisse aus

ihrer Forscherwerkstatt publizieren sie

regelmäßig in private wealth. Dieses

geballte Wissen können Sie unter

www.private-wealth.de im Mitgliederbe-

reich nachlesen. Das Schlagwort lautet:

Familienforschung.


