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Mammutaufgabe

Manche Familienunternehmen gibt es seit drei, vier oder noch mehr Generationen.
Lehren aus 50 Unternehmenshistorien.

ih St B

VON TORSTEN GROTH UND MARKUS PLATE*

merfamilie gelingt, ihr Unternehmen iiber mehr als vier Genera-
tionen zu einem der grofiten Unternehmen Deutschlands zu ent-
wickeln, dann kénnen von den praktizierten Grundsitzen der Un-
ternehmensfithrung auch andere Familienunternehmen profitieren.
Dies soll hier allerdings nicht als zu kopierender ,,Erfolgsfaktor

ernehmen® werden 50 der grofiten deutschen Familienunter-
nehmen portraitiert, die allesamt &lter als 100 Jahre sind. Die-
se Leistung beeindruckt und fiihrt zur Frage, welche strategischen
Leitlinien diesen Erfolg begtinstigt haben. Wenn es einer Unterneh-

Im kiirzlich erschienenen Buch: ,,GrofRe deutsche Familienun-
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verstanden werden, sondern als Vorlage, die eigene Kombination niger einer festgelegten Route mit Anfang und Ziel, sondern eher —
von Familien- und Unternehmensstrategie kritisch zu hinterfragen. wie es Professor Hermut Kormann, ehemaliger CEO der Voith
Wenn man Lehren aus den 50 Unternehmenshistorien ziehen Gruppe und Dozent an der Zeppelin Universitit, formuliert hat —
kann, dann zunichst diejenige, dass es nicht die eine planbare einem ,,Wandern im Geldnde auf Sicht und Gehor. Wo ein lichter § i
Uberlebensstrategie gibt. Die historische Entwicklung gleicht we- Weg ist, dort geht man voran, wo man anstof3t, weicht man >>
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>> aus, und in Sackgassen kehrt man schnell um.“ Damit
dieses ,,Wandern auf Sicht und Gehor* jedoch moglich wird,
bedarf es tibergeordneter Fithrungsprinzipien und strategi-
scher Grundausrichtungen. Sechs dieser tiberlebenssichern-
den Prinzipien sollen im Folgenden kurz beschrieben wer-
den.

1. Uberleben des Unternehmens als Kriterium
fiir den Erfolg

Gangz praktisch stellt sich fiir das Management eines Famili-
enunternehmens immerfort die Frage, an welchen Erfolgs-
maf3stiben es von den Eigentiimern gemessen wird. Dies gilt
sowohl fiir familieninternes als auch familienexternes Ma-
nagement. Gerade die jiingste Kapitalmarktkrise hat auf die
Uberlebensrelevanz des jeweils angelegten Erfolgskriteriums
hingewiesen: Nehme ich monatliche/jihrliche Gewinne
bzw. den gesteigerten Aktienkurs als Maf3stab zum Handeln
oder das langfristige Uberleben des Unternehmens? Bilden
allein der Profit bzw. andere 6konomische Kennzahlen die
Grundlage fiir die Erfolgsbewertung, oder bezieht man auch
familidre oder kulturelle Aspekte mit ein?

Die portraitierten Mehrgenerationen-Familienunterneh-
men stellen das langfristige Erfolgskriterium ,,Uberleben in
den Vordergrund. Der finanzielle Gewinn wird dabei nicht
aufler Acht gelassen, doch steht er nicht im alleinigen Fokus
der Strategie. Die instrumentelle Betrachtung des Unterneh-
mens als reine ,,Gewinnerzielungsmaschine® fiir die Sha-
reholder tritt hinter ein anderes Motiv zuriick. Der Erhalt
und das Wachstum des Unternehmens, in das ein Grofiteil
des Gewinns flief3t, riicken in den Vordergrund der Betrach-
tung. Gewissermafen ,,baut® die Unternehmerfamilie iiber
Generationen am Unternehmen und erfreut sich an dessen
Gedeihen. Die tbliche Betrachtung wird so umgedreht.
Es gilt also nicht: ,,Wir benétigen das Unternehmen, um
Gewinn zu erwirtschaften, sondern: ,,Wir benotigen Ge-
winn, um das Unternehmen langfristig stabil zu erhalten.“

Buchneuerscheinung

ie Uberlegungen des Artikels fassen die Inhalte des vierten Kapi-
D tels des folgenden Buches zusammen: ,,Unternehmensstrategien
langfristig erfolgreicher Familienunternehmen®; aus: Plate, Groth,
Ackermann, von Schlippe: ,,GrofSe deutsche Familienunternehmen —
Generationenfolge, Familienstrategie und Unternehmensentwicklung
Gottingen: Vandenhoeck & Ruprecht, 2011. m
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Viele der Unternehmen sind auch nach kurzfristigen 6kono-
mischen Kriterien erfolgreich. Doch im Zweifelsfall verzich-
tet man eher auf kurzfristige Gewinne, wenn damit ein er-
hohtes Existenzrisiko verkniipft wird und zum Beispiel der
Verschuldungsgrad zu hoch werden wiirde. Wurden diese
Prinzipien verletzt, wie jingst bei Merkle, Porsche oder
Schaeffler, zeigt sich, wie schnell tiber Jahrzehnte hocher-
folgreiche Familienunternehmen dennoch in Existenznot
geraten konnen. Hieran wird auch deutlich, dass der Faktor
»Familie“ allein noch kein Wettbewerbsvorteil fiir ein Un-
ternehmen ist, sondern dessen Einfluss entsprechend gema-
nagt werden muss.

2. Langfristigkeit des Denkens

Das Uberleben des Unternehmens und dessen Erhalt fiir die
Familie sind eng verkniipft mit einem langfristigen Beob-
achtungshorizont, der sich durch viele Aspekte des Famili-
enunternehmerdaseins hindurchzieht. ,,Uberlebenssiche-
rung“ heiflt ,Langfristigkeit des Denkens“ und damit
Nachhaltigkeit des Handelns. Dies umfasst so unterschiedli-
che Bereiche wie Investitionen, Strategieentwicklung, Orga-
nisationsaufbau, Personal, Nachfolge, Familie und Famili-
enmanagement. Metaphorisch gesprochen ragt der Schatten
der kommenden Generation immerfort in groflere Ent-
scheidungen hinein. Das Unternehmen muss ,enkelfihig®
sein, so der Ausspruch in einem Unternehmen. Uber Jahr-
zehnte angewendet, fiihrt dies zu einer vollkommen anderen
Unternehmensentwicklung als in Aktiengesellschaften mit
im Fiinfjahresturnus wechselnden CEOs. Trends der Unter-
nehmensfiihrung spielen eine weit geringere Rolle. Pragend
sind vielmehr Fithrungspersonlichkeiten, die anfangs als
passend erachtet wurden und iiber Jahrzehnte eng mit dem
Unternehmen verbunden bleiben.

3. Die Familie und das Unternehmen sind
fiireinander Ressourcen

Fiir eine Langfristperspektive des Unternehmens ist es not-
wendig, dass die Unternehmerfamilie eine sichere Basis bil-
det. Dies heif3t, dass man zunichst sicherstellen muss, dass
die Unternehmerfamilie entscheidungsfiahig bleibt. Weiter-
hin ist dafiir zu sorgen, dass der positive Familieneinfluss
iiberwiegt und der negative nicht entscheidend auf das Un-
ternehmen durchschligt. Der negative Familieneinfluss wird
vielfach auch unter den Stichworten ,,Vetternwirtschaft“
und ,,Unprofessionalitit® subsumiert. Oft wird die emotio-
nale Familie mit ihren (Konflikt-)Dynamiken gewisser-
maflen als Gegensatz zur strategiefihigen und rationalen
Organisation aufgebaut. Die Historien zahlreicher Familien-



unternehmen zeigen jedoch, dass das langfristige Uberleben
ein Prozess der produktiven Koevolution von Unternehmen
und Familie ist. Der Familie mit ihren Besonderheiten, Ge-
schichten und Personlichkeiten und mit ihren nicht immer
nur 6konomischen Interessenlagen muss es bei aller prakti-
zierten Unterschiedlichkeit gelingen, dem Unternehmen die
strategischen und ideellen Leitlinien vorzugeben.

Der vielleicht wichtigste Beitrag der Familie besteht darin,
das Unternehmen in ein iibergenerationales Kontinuitits-
denken zu zwingen — ein Denken, das dieses aus sich selbst
heraus nicht entwickeln wiirde. Zu begrenzend sind die
Zwinge des okonomischen Handelns und zu kurz die Zy-
klen vieler Markttrends, als dass allein aus einer 6konomi-
schen Analyse heraus Uberlebensstrategien abzuleiten sind,
die die Sicherung iiber den Zeitraum von mindestens einer
Generation ermoglichen. Hier braucht es eine Familie, die
andere Zeithorizonte des Denkens und der Rendite anlegt.
Das vermeintlich nichtékonomische und an das langfristige
Wohl der Familie angelehnte Denken fiihrt so zu 6kono-
misch sinnvollen Entscheidungen. Zugleich profitiert die

Unternehmerfamilie hiervon auch emotional, da sie in ihrer
Identitit als richtungweisende Eigentiimerfamilie gestirkt
wird und von der entsprechenden Reputation sozial profi-
tiert.

4. Fithrung durch prigende Personlichkeiten

Familienunternehmen zeichnen sich durch eine starke Per-
sonenorientierung aus: Sie bringen Personlichkeiten hervor
und werden von Personlichkeiten geprigt. Dieses Prinzip ist
ihnen mit dem Griinder in die Wiege gelegt und setzt sich in
den Folgegenerationen fort. So finden sich in allen Unter-
nehmensgeschichten Personlichkeiten, die sich unermiid-
lich fir das Unternehmen einsetzen und es so zu nennens-
werter Grofle fithren. Dieser operative Einsatz als
bedeutender Teil der unternehmerischen Dynamik wird be-
gleitet von einer Vision, die das eigene Schaffen und die
Krifte der Organisation biindelt und Richtung gibt. Offen-
kundig braucht es diese Personen zur Biindelung von Res-
sourcen. Die obengenannte Langfristigkeitsausrichtung
wird so iiber Personen greifbar. >>

PETERS, SCHONBERGER & PARTNER GBR
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>> Schaut man auf die Fihrungsprinzipien, so wird ein
»dienendes® Selbstverstindnis offenbar: In einem Stewards-
hip-Verstiandnis stellt man sich in den Dienst der Sache und
tritt als Person hinter diesen tibergeordneten Zweck zurtick.
Dariiber hinaus wirken die Personlichkeiten sowohl als Ver-
bindungsglied zwischen Unternehmen und Familie als auch
als Integrationsfigur innerhalb des Familienverbands. Als
Verbindungsglied fungieren sie sowohl als Interessenwahrer
als auch als Ubersetzer. Sie bringen oftmals unternehmeri-
schen Sachverstand in die Familie und vermogen so, unter-
nehmerische Entscheidungen zu erkldren und zu vertreten.
Auf der anderen Seite kénnen sie die nichtékonomischen
Wiinsche und Anforderungen der Gesellschafter so tiberset-
zen, dass sie unternehmensseitig umgesetzt werden kénnen.

Uberlebenssicherung heif3t
Langfristigkeit des Denkens und damit
Nachhaltigkeit des Handelns.

Ein bislang wenig erforschter Umstand wurde in den Por-
traits ebenso offenkundig: Es ist der Einfluss bestimmter
Frauen, die gerade in Krisenzeiten das Gefiige aus Unterneh-
men und Familie zusammengehalten haben. Viele der iiber
100-jdhrigen Unternehmen wiirde es ohne dieses ,,weibliche
Wirken* heute nicht mehr geben.

5. Fokus auf endogenes Wachstum

Viele der untersuchten Familienunternehmen haben im
Laufe der Jahrzehnte ihr Produkt- und Unternehmensport-
folio diversifiziert und sich so gegeniiber Krisen in einzelnen
Branchen abgesichert. Der Motor dieser Entwicklung war
zumeist die Unternehmerfamilie, die zum einen ohne grof3e
strategische Uberlegungen einzigartige Gelegenheiten auch
weit ab vom Kerngeschift wahrgenommen hatte oder die
bewusst eine Risikodiversifikation fiir das eingesetzte Kapi-
tal der Gesellschafter vornehmen wollte.

Zusitzlich zutage tritt ein endogener Diversifizierungspro-
zess, der sich aus den eigenen Kernkompetenzen entwickelt.
Wenn man von endogenem Wachstum spricht, dann bezieht
sich dies auf die Fahigkeit und Kreativitit vieler langlebiger
Familienunternehmen, bereits vorhandene (Wissens-)Res-
sourcen auflerhalb der urspriinglichen Branche zur Anwen-
dung zu bringen. Die Diversifikation ist somit nicht das
strategische Ziel, sondern das Ergebnis eines Prozesses, in
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dem man die eigenen Kompetenzen fiir andere Produkte,
Dienstleistungen und Kundengruppen adaptieren konnte.
Viele erfolgreiche Familienunternehmen drehen historisch
betrachtet den traditionell in Business Schools gelehrten
Prozess der Marktbearbeitung um: Sie bestimmen nicht
vorab den Kunden mit dessen Bediirfnissen, um sich dann
zu fragen, wie das Unternehmen diese Bediirfnisse vor dem
Hintergrund gewachsener Ressourcen befriedigen kann.
Stattdessen steht im Entwicklungsprozess das Unternehmen
mit seinen Kompetenzen und Netzwerken im Vordergrund
— beginnend mit den Fragen: ,,Wer sind wir, und was kon-
nen wir?“ Aus dieser Identitdtsbildung heraus ergeben sich
dann neue Produkte, die auf der Basis der alten Kompeten-
zen erfunden werden. Die Beispiele hierfir sind vielzahlig.
Man denke nur an Driger, Freudenberg und Voith, die aus
einzigartigen Kompetenzen in der Ventilsteuerung, Lederbe-
arbeitung oder im Maschinenbau diversifizierte Unterneh-
mensgruppen evolutionir entwickelt haben.

6. Wille zum Fortfiithren der Unternehmung

Als sechstes und letztes Erfolgsprinzip zum Uberleben sei
abschlieffend noch der Wille zur Fortfithrung des Unterneh-
mens benannt. In den jeweils mehr als einhundert Jahren
hat jedes der 50 Unternehmen viele existentielle Krisen
durchlebt. Die beiden Weltkriege des vergangenen Jahrhun-
derts, die Inflationen, die Weltwirtschaftskrisen waren si-
cherlich tiefe Einschnitte, die alle auf ihre Art bewiltigen
mussten. Dariiber hinaus findet sich eine Vielzahl von Kri-
sen, die das einzelne Unternehmen trafen oder die sich in
der Unternehmerfamilie abspielten. Zu vielen Zeitpunkten
war es nur schwer abwendbar und wurde es auch von auflen
als 6konomisch rational bewertet, das Unternehmen zu ver-
kaufen. In diesen Phasen haben Einzelpersonen oder auch
der Gesellschafterkreis gemeinschaftlich an der Weiterexis-
tenz als autonomes Familienunternehmen festgehalten —
unter Aufbietung aller verfiigbaren Ressourcen.

Sicher ist es kein Erfolgsrezept, alle familidren Riicklagen fiir
das Unternehmen zu opfern. Vielmehr zeigt sich anhand
solcher Entscheidungen, dass es zum Uberleben iiber 100
und mehr Jahre immer auch einen ,kollektiven Durchhalte-
willen“ und einen ,,Unternehmergeist“ geben muss, den es
an die Folgegenerationen weiterzugeben gilt. Gelingt dies,
konnen sich Familie und Unternehmen weiter tiber Genera-
tionen befruchten und voneinander profitieren. m

* Torsten Groth und Markus Plate, Wittener Institut fiir
Familienunternehmen (WiFU)



