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VORWORT

er vorliegende Praxisleitfaden ist die grund-

legend iberarbeitete und erweiterte Neuauf-
lage des 2019 erschienenen Praxisleitfaden gleichen
Titels. In den Jahren seither war die Nachfrage
nach dieser Publikation so groft und anhaltend,
dass dieser Praxisleitfaden in aller Bescheidenheit
als ein ,Klassiker” im Publikationsportfolio der
WIFU-Stiftung bezeichnet werden darf. Gleichzeitig
wurde aus unzdhligen Riickmeldungen und sehr
spezifischen Nachfragen deutlich, dass das Thema
nur angespielt, aber langst noch nicht ins Tor ge-
bracht war. Aus Riickmeldungen und Anregungen,
fiir die der Autor allen Leserinnen und Lesern Uber-
aus dankbar ist, hat sich nun eine ganzlich neu
konzipierte Veroffentlichung ergeben. Der Umfang
von 36 Seiten gegeniiber 20 Seiten der Vorganger-
version ist ein Hinweis darauf, wie umfassend diese
Publikation angereichert wurde.

Gerne ist der Autor auf den Wunsch nach mehr
Praxiswissen eingegangen. Mit einem ausfiihrlichen
Praxisbeispiel der Unternehmerfamilie Merck sowie
Reflexionsfragen und Checklisten ist dieser Erwar-
tung hoffentlich Rechnung getragen. Das Fallbei-
spiel Merck zeigt in beispielhafter Weise, wie eine
Unternehmerfamilie kontinuierlich an ihrer Kompe-
tenz arbeiten kann und dabei fiir unterschiedliche
Alters- und Interessengruppen addquate Formate
zur Aus- und Weiterbildung zur Verfiigung stellt.
Wichtig fir die Akzeptanz solcher Programme ist
neben der inhaltlichen Passung auch die Mdglich-
keit der Partizipation bei der Zusammenstellung
der einzelnen Bestandteile fiir eben die Personen,
fiir die die BildungsmaRnahmen konzipiert sind.

Der Punkt der Akzeptanz kann mit Fug und Recht
als grundlegend bezeichnet werden. Ein gemein-
sames Grundverstandnis iber die Frage (und fir
Einzelne vielleicht zundchst auch: die Zumutung),
dass und warum Gesellschafterkompetenz entwi-
ckelt werden muss, ist unverzichtbar. Man kann das
kurz fassen: Es steht nicht weniger als die Uber-
lebensfahigkeit des Familienunternehmens auf dem
Spiel. Doch um zu verstehen, inwiefern Gesellschaf-
ter und Gesellschafterinnen als Treuhdnder eines
Familienunternehmens dessen Zukunft sichern oder
gefahrden konnen, gilt es die Wechselwirkungen

&

der Systeme Familie, Unternehmen und Eigentum
zu verstehen. Es sind also einige Kenntnisse tber
die Abhangigkeiten nétig, in denen diese drei Sys-
teme zueinander stehen.

Bekanntlich ist das Dreikorperproblem eines der
schwierigsten Probleme der Physik. Ganz so
diffizil ist es (zum Gliick) nicht, die Dreifaltigkeit
von Unternehmerfamilie, Familienunternehmen und
Eigentum zu durchdringen.” Die Familienunterneh-
mensforschung hat zu diesem Themenkomplex
belastbare Konzepte entwickelt, wie mit den drei
Systemen und den ihnen inharenten Logiken so
gearbeitet werden kann, dass Familie und Unter-
nehmen (iber Generationen hinweg Bestand haben
konnen.

Ein Selbstlaufer ist dies aber nicht. Deshalb
mochte dieser Praxisleitfaden dazu ermuntern, in
die Kompetenzentwicklung von Gesellschaftern
und Gesellschafterinnen zu investieren. Dabei
geht es eben nicht bloR um Basiskenntnisse fiir
das Lesen einer Bilanz. Ein weit aufgespanntes
Verstandnis fir die eigene Rolle in einer Unterneh-
merfamilie muss sorgféltig entwickelt werden.
Idealerweise sieht sich jedes Mitglied eines Ge-
sellschafterkreises personlich in der Verantwor-
tung fir das Erreichen des gemeinsamen Ziels:
ein erfolgreiches Familienunternehmen und eine
harmonische Unternehmerfamilie in die Zukunft
zu fuhren.

Tom A. Riisen
Geschaftsfiihrender Vorstand der WIFU-Stiftung

' Hier sei auf das Drei-Kreis-Modell nach Tagiuri & Davis (1982) verwiesen sowie auf weitere Modifizierungen, etwa von Gersick et al. (1997).



1| DIE GRUNDFRAGE:
WARUM GESELLSCHAFTERKOMPETEN2Z?

ie Gesellschafter und Gesellschafterinnen eines

Familienunternehmens verbinden mit ihrer
Anteilseignerschaft (meist) mehr als nur eine Kapi-
talbeteiligung. Die vorherrschende Einstellung ist,
dass Familiengesellschafter den Werterhalt und die
Weitergabe der Unternehmensanteile an die Nach-
kommen des Firmengriinders als ihre zentrale und
generationeniibergreifende Familienaufgabe anse-
hen: Sie verstehen sich als Treuhander. Folglich
kommt ihrer Firmenbeteiligung am Familienunter-
nehmen oder aber dem hierdurch reprasentierten
gemeinsamen Familienvermdgen die Bedeutung
eines geliehenen Erbes? zu. Beobachtungen der
gelebten Praxis in Unternehmerfamilien bestéatigen
diese Haltung.

Wenn man also annehmen darf, dass das Bewah-
ren des gemeinsamen Eigentums der Unternehmer-
familie (also das Unternehmen der Vorfahren und
ggfs. auch gemeinsame Unternehmensbeteiligun-
gen) das oberste Ziel ihrer Mitglieder darstellt,
lasst sich schnell erahnen, welche komplexe Frage-
stellungen und Erwartungen sich hieraus ergeben
konnen. Aus der Perspektive des Eigentiimers
betrachtet sind selbstversténdlich die Denkweisen
eines Investors (z. B. eine angemessene Verzinsung
des eingesetzten Kapitals) naheliegend, gleicher-
maflen kdnnen aber auch die Generationen Uber-
greifende Erwartungen und Vorstellungen verbun-
den sein (z.B. Reinvestition der erwirtschafteten
Gewinne zur zukunftsfahigen Aufstellung des Unter-
nehmens). Es wird immer unterschiedliche Erwar-
tungen geben und solche kénnen, sofern es inner-
halb der Unternehmerfamilie keine Klarheit und
Einigkeit in Bezug auf die Gesellschafterrolle gibt,
leicht zu Uneinigkeit, Konflikten und im schlimms-
ten Fall sogar zu Entscheidungsunfahigkeit und
Blockaden im Gesellschafterkreis fiihren.

Jede Unternehmerfamilie, egal wie grol} oder wie
alt, steht vor derselben grundlegenden Herausfor-
derung: gleichzeitig der Logik der Familie, der Logik
des Unternehmens und der Logik des Eigentums

2 Hierzu ausfiihrlich Kleve, Simons & Kollner (2024).
3 Hierzu ausfiihrlich Kleve, Riisen & Stibi (2024).

folgen zu missen. Je nach Blickwinkel konnen die
Familienmitglieder durchaus unterschiedliche An-
sichten vertreten, wie das Unternehmen richtig ge-
fuhrt werden soll ist und was den Zielen und Werten
des Gesellschafterkreises angemessen ist (und was
nicht). Welche Umgangsweise die Familie letztend-
lich fir Meinungsverschiedenheiten und fir Diffe-
renzen in der Haltung gegeniiber dem Unternehmen
und dessen Ausrichtung jedoch findet, ist ganz ent-
scheidend dafiir, ob sie, die Familie, als Chance
oder aber als groRtes Risiko auf das Unternehmen
einwirkt.

An diesem Punkt kommt die Gesellschafterkom-
petenz ins Spiel: Der einzelne Gesellschafter oder
die Gesellschafterin eines Familienunternehmens
steht (im Gegensatz zur Anteilseignerschaft an
einer Publikumsgesellschaft) vor der Herausforde-
rung, die Zukunft des Unternehmens aus eigener
Verantwortung heraus mitzugestalten. Neben die-
sen Gestaltungsmaoglichkeiten sind aber auch das
Unternehmen betreffende Entscheidungen in einer
Weise zu treffen, dass diese sowohl die Existenz
des Unternehmens als auch den Zusammenhalt der
Unternehmerfamilie nicht dauerhaft beeintrachti-
gen.

Aus all dem ergibt sich fiir die Mitglieder einer
Unternehmerfamilie, sofern sie ihrer Rolle als Mit-
glieder der Verantwortungsgemeinschaft fir das
gemeinsam gehaltene unternehmerische Vermo-
gen gerecht werden wollen, die Anforderung, nicht
bloR iber einfache betriebswirtschaftliche Kennt-
nisse zu verfiigen, sondern (ber ein sehr spezielles
Wissen, ndmlich eine Gesellschafterkompetenz. Die
Ausfiihrungen sollten deutlich gemacht haben,
dass es einer wesentlichen Grundlage fiir das Ent-
stehen von Gesellschafterkompetenz bedarf: einer
Grundhaltung, die den Aufbau von Fahigkeiten und
Fertigkeiten zu Gunsten der Ubernahme von Ver-
antwortung als Eigentiimer und Eigentiimerinnen
eines Familienunternehmens fordert und hierzu
motiviert.?



2 | VIER DEFINITIONEN

in gemeinsames Verstédndnis der Begriffe ,Fami-

lienunternehmen”, ,Unternehmerfamilie” sowie
,Gesellschafterkompetenz und -entwicklung” ist
ganz wesentlich. Eine solche Begriffskldarung kann
verhindern, dass man das Gleiche sagt und doch
etwas Anderes meint.

DEFINITION 1:
WAS IST EIN FAMILIENUNTERNEHMEN?

Von einem ,Familienunternehmen” wird der
Definition* des Wittener Instituts fiir Familien-
unternehmen (WIFU) folgend in Abgrenzung zu
anderen Unternehmensformen immer dann ge-
sprochen, wenn

e sich ein Unternehmen ganz oder teilweise im
Eigentum einer Familie oder mehrerer Familien
bzw. Familienverbande befindet,

e die Eigentiimerfamilien aus einer unternehme-
rischen Verantwortung heraus die Entwicklung
des Unternehmens mafgeblich bestimmen,

e diese Verantwortung entweder aus einer Fiih-
rungs- oder Aufsichtsfunktion bzw. aus bei-
den Funktionen heraus wahrgenommen wird,

e wenn in der Familie geplant wird, das Unter-
nehmen in die nachste Familiengeneration
weiterzugeben.

Das transgenerationale Moment ist fir Familien-
unternehmen somit essenziell, Rechtsform und
GroRe des Unternehmens spielen hingegen
keine Rolle. Start-ups oder eigentiimergefiihrte
Unternehmen sind in diesem Sinn allein (noch)
keine Familienunternehmen.

Die zentralen Bestandteile dieser Definition sollte
jedes Mitglied einer Unternehmerfamilie einmal mit
der eigenen Situation abgleichen und sich beispiels-
weise fragen, in welcher konkreten Form die Familie
ihre unternehmerische Verantwortung bei der Steue-

4 www.wifu.de/best-of-fu-wissen/
5 www.wifu.de/best-of-fu-wissen/

rung der Geschicke des Unternehmens ausiibt.
Wer setzt hier die mageblichen Impulse: Bestimmt
diese wirklich (noch immer) die Familie? Oder folgt
die Familie (zu) bereitwillig den Vorschladgen eines
familienexternen Top-Managements, von Beiratsmit-
gliedern oder Beratern und Beraterinnen?

Auch ist es lohnenswert, sich einmal (ber den
Status quo des ,transgenerationalen Moments”
Gedanken zu machen. Wie ist es konkret um den
Fortfiihrungswillen in der nachsten Generation be-
stellt? Gibt es diesen bei den wesentlichen Anteils-
eignern Uberhaupt (noch)? Welche Losung ist fiir
kinderlose Gesellschafterinnen und Gesellschafter
mit groBen Anteilspaketen vorgesehen? Diese
Fragen reichen tief ins Personliche hinein — und
gerade deshalb sollten hier mit Sorgfalt und ohne
Zeitdruck gangbare Wege fiir die einzelnen Per-
sonen gesucht werden.

DEFINITION 2:
WAS IST EINE UNTERNEHMERFAMILIE?

Analog zum Verstandnis von Familienunterneh-
men wird von einer Unternehmerfamilie gespro-
chen, wenn

® cine Gruppe von Menschen in einem ver-
wandtschaftlichen Verhéltnis zueinander steht
und in ihrer Entwicklung durch ein im Eigentum
einzelner oder mehrerer Familienmitglieder
befindliches Unternehmen bzw. einen Unter-
nehmens- oder Vermogensverbund gepragt
wird

e und diese Gruppe oder Teile davon sich mit
der Frage beschaftigen, wie dieses Eigentum
innerhalb des Familienverbandes weiterge-
geben wird. Dabei ist die Form der jeweils
gefundenen Losung (Stammesverband, GroR3-
familienorganisation, ,Kronprinzenregelung”)
nicht bedeutsam.®



Diesem Verstdndnis entsprechend ist ebenfalls
eine Selbstreflexion der Definition und ihrer Merk-
male durch die Familiengesellschafter empfehlens-
wert. Insbesondere die Fragestellung, inwieweit das
verwandtschaftliche Verhaltnis zueinander geklart
ist und aktiv gepflegt wird, kann entscheidende
Bedeutung fiir das Miteinander im Gesellschafter-
kreis erlangen. Auch hier wéare es angebracht, sich
als Familie einmal gemeinschaftlich zu vergewis-
sern, ob und wenn ja: in welcher Form die einzelnen
Familienteile sich die Weitergabe des Eigentums
vorstellen.

DEFINITION 3:
WAS IST GESELLSCHAFTERKOMPETENZ?

Das oben beschriebene Erfordernis eines spe-
ziellen Wissens kann als ,Gesellschafterkom-
petenz als Mitglied einer Unternehmerfamilie"
bezeichnet werden. Diese sei wie folgt definiert:®

Gesellschafter(innen)kompetenz umfasst samt-
liche Fahigkeiten und Fertigkeiten von aktuellen
und potenziellen Gesellschaftern eines Fami-
lienunternehmens zur erfolgreichen Ausiibung
ihrer Eigentimerfunktion sowie ihrer Rechte
und Pflichten innerhalb der Unternehmerfamilie.
Dariiber hinaus geht es um die Befahigung, mit
bisher unbekannten Situationen in Unternehmen
und Familie erfolgreich umgehen zu kénnen.

Der Ausprdgungsgrad der Gesellschafterkompe-
tenz einer Unternehmerfamilie lasst sich demzufolge
als die Gesamtheit der vorhandenen Kompetenzen
der einzelnen Familiengesellschafter sowie auch
deren Ehegatten und Lebenspartner beschreiben.” Er
ist erheblich von dem jeweils vorhandenen familien-
strategischen Reifegrad einer Unternehmerfamilie
gepragt.® Neuere Studien zeigen, dass Unterneh-
merfamilien, die bereits (iber eine formelle (evtl. in
Form einer Familienverfassung) oder informelle

Riisen (2019), S. 6.

o

~
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Familienstrategie verfligen, deutlich umfangreichere
GKE-MaRnahmen durchfiihren als solche Familien,
die (noch) nicht iber ein entsprechendes Instru-
mentarium verfiigen.®

Es ist leicht nachzuvollziehen, dass es fiir die
Verantwortungsgemeinschaft einer Unternehmer-
familie nicht ausreichend sein kann, wenn lediglich
ein oder zwei Familienmitglieder aus einem Gesell-
schafterkreis von 20 und mehr Personen die oben
skizzierten Fahigkeiten und Fertigkeiten besitzen.
Ein zu groRes Kompetenzgefille innerhalb einer
Familiengemeinschaft birgt die Gefahr, dass sich
kompetenzorientierte patriarchale/matriarchale Ent-
scheidungsstrukturen herausbilden und die Eigen-
timergemeinschaft von diesen Einzelpersonen,
ihrem Wissen und ihren Entscheidungen abhangig
wird. Auch kann eine asymmetrische Verteilung
von wichtigem Wissen und wichtigen Fahigkeiten
Misstrauen aufkeimen lassen: hier die ,Wissenden®,
dort die ,Unwissenden”. Im Falle nicht leicht nach-
vollziehbarer Entscheidungen oder in Krisensitua-
tionen fiihrt so etwas dann oft dazu, dass das
Vertrauen in das Handeln der ,wissenden” Familien-
mitglieder erschittert wird und die ,Unwissenden”
bei Externen, z.B. bei Anwalten, Unterstiitzung
suchen. Wenn liber lange Zeit eine immer groRer
werdende Anzahl von Familiengesellschafterinnen
Junwissend” gehalten wurde (oder aber diese
sich aus Bequemlichkeit nicht das notwendige
Wissen zur Einschatzung der Entwicklungsnotwen-
digkeiten des Unternehmens angeeignet haben!),
fuhrt dies zu Spannungen und in kritischen Zeiten
des Unternehmens zum Aufflammen von Familien-
konflikten.

Es lohnt sich also durchaus, die Verteilung von
Wissen und Kompetenzen innerhalb der eigenen
Unternehmerfamilie einmal genauer zu analysieren.
Der Status quo sollte kritisch evaluiert werden. Eine
anschlieBende konstruktiv-kritische Diskussion in
der Unternehmerfamilie konnte eine positive Ent-
wicklung in Gang setzen.

Auch diese sind in der Regel an Diskussionen iiber zukunftsweisende Entscheidungen des Familienunternehmens beteiligt und ihr Einfluss sollte nicht

unterschatzt werden. Nicht zuletzt wird dieser bei der Erziehung der nachfolgenden Generation wirksam.

3

Der familienstrategische Reifegrad sei definiert als: ,Umfang und AusmaR des Einsatzes von Selbstreflexions-, Kommunikations- und Kollaborations-

systemen, die die Entscheidungsfindung und den Zusammenhalt innerhalb der Unternehmerfamilie fordern. Der Reifegrad gibt somit Aufschluss tiber
Umfang, Inhalt und Umsetzungsgrad einer impliziten oder expliziten Familienstrategie sowie der auf ihr basierenden Family Governance bzw. des auf ihr
basierenden (Selbst-)Managements einer Unternehmerfamilie. Aus Riisen et al. (2022) S. 56.

©

Vgl. Riisen, Orenstrat & Binz Astrachan (2022) S. 9.
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DEFINITION 4:
WAS IST GESELLSCHAFTER-
KOMPETENZENTWICKLUNG?

Die systematische Ausbildung und Weiterent-
wicklung des vorhandenen Niveaus von Gesell-
schafterkompetenz einer Unternehmerfamilie
ist fir die weiteren Ausfiihrungen in diesem
Praxisleitfaden folgendermaRen definiert:"°

Eine Gesellschafter(innen)kompetenzentwick-
lung (GKE) beinhaltet samtliche Malnahmen,
die Mitglieder einer Unternehmerfamilie ergrei-
fen, um die Aus- und Weiterbildung von Kom-
petenzen zu forcieren sowie die Erlangung von
Fahigkeiten und Erfahrungen zu unterstiitzen,
die ihnen bei der Wahrnehmung einer Rolle als
Gesellschafter des gemeinsamen Familienunter-
nehmens dienlich sind.™

Ein ,familieninternes Aus- und Weiterbildungs-
konzept fir Familienmitglieder” wird nicht immer
freudig begriiRt. Im Gegenteil: Die Auseinanderset-
zung mit einem solchen Vorhaben stoRt zunachst
oft auf Unverstandnis und Widerstande. Warum soll

man sich ,auf Vorrat“ Kompetenzen und Fahigkei-
ten aneignen, wenn man nicht einmal genau weil,
ob und wann diese Uberhaupt jemals gebraucht
werden?'2 Geht es um die Ausbildung und Entwick-
lung von jiingeren Familiengesellschaftern, haben
die einzelnen Kernfamilien zudem regelmaRig Sorge,
dass entsprechende Programme in ihren individu-
ellen Erziehungsansatz eingreifen konnten. Oft wird
es auch als unnétig und geradezu als eine Zumu-
tung empfunden, sich weiterzubilden und hierfiir
die wertvolle eigene Freizeit zu investieren. Dass es
eine Notwendigkeit sein konnte, durch die eigene
kontinuierliche Weiterbildung etwas dazu beizu-
tragen, dass zukiinftige Ausschiittungen und der
Erhalt des ,transgenerationalen Erbes” sicherge-
stellt sind, wird oftmals tGibersehen. Vor diesem Hin-
tergrund lohnt auch hier die konstruktiv-kritische
Selbstevaluation und -reflexion der bisherigen Akti-
vitaten einer Unternehmerfamilie als Gemeinschaft
sowie der einzelnen Gesellschafterinnen und Gesell-
schafter. In diesem Zusammenhang ware auch zu
priifen, in welcher Form auch solche Mitglieder der
Unternehmerfamilie in GKE-MalRnahmen einbezo-
gen werden, die (noch) keine Anteile am Familien-
unternehmen halten, bzw. solche, die Erziehungs-
aufgaben (ibernehmen. Die Erfahrung zeigt, dass
hier nicht zu restriktiv vorgegangen werden sollte.

10 Entnommen aus: www.wifu.de/best-of-fu-wissen/gesellschafterkompetenz.

" Siehe hierzu Riisen (2019), S. 6.
"2 Ausfiihrlich hierzu Kleve, Riisen & Stibi (2024).
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KOMPETENZ: EINE STRATEGISCHE PERSPEKTIVE

N icht jeder Familiengesellschafter wird davon
Uberzeugt sein, dass es eine Notwendigkeit
zur systematischen Entwicklung von Gesellschaf-
terkompetenz gibt. Und insbesondere die operativ
tatigen Familiengesellschafter haben manchmal
sogar groRe Vorbehalte gegen einen Kompetenz-
aufbau im Gesellschafterkreis. Sie befiirchten, dass
zu viele kritische Diskussionen mit ,halbgebildeten”
Gesellschaftern und Gesellschafterinnen entstehen,
die ihre eigene Gestaltungsfreiheit beschranken.
Folgende Aussage eines ehemaligen Geschaftsfiih-
renden Gesellschafters bringt diese Befiirchtung
beispielhaft auf den Punkt:

»lch halte es fiir unzumutbar, wenn Nachwuchs-
gesellschafter, nachdem sie ein fiinftagiges
Strategieseminar an einer vermeintlichen
Top-Business-School absolviert haben, mir und
meinen Geschéftsfiihrer-Kollegen erklaren
wollen, wie wir die Strategie des Unternehmens
und die Digitalisierung gestalten sollen.”

Dieses Zitat macht etwas deutlich: In dieser Unter-
nehmerfamilie hat man es offensichtlich versdumt,
eine Kommunikationskultur zu etablieren, die die
Gesellschafter aus der NextGen einladt und ermun-
tert, sich mit den verantwortlichen Geschaftsfiih-
rern des Unternehmens iliber strategische Fragen
auseinanderzusetzen. Man darf vermuten, dass
weder die Unternehmensleitung noch Fihrungs-
personen der Familie einen organisierten Rahmen
entwickelt haben, um Ideen, Ansétze und Uberlegun-
gen als positive Impulse aus dem Eigentiimerkreis
aufzugreifen und zu diskutieren. Strukturierte Mog-
lichkeiten, Fahigkeiten und Kompetenzen in die
Unternehmens- und Familienentwicklung einzubrin-
gen (z.B. durch informelle Hintergrundgespréche,
Diskussionsrunden etc.), miissen aber aktiv ge-
schaffen werden, sie ergeben sich nicht unbedingt
von selbst. Ein solcher Madglichkeitsraum kann
einem Familienunternehmen sogar Vorteile bringen,
namlich dann, wenn einzelne Mitglieder der Unter-
nehmerfamilie wertvolles Wissen und wichtige
Fahigkeiten einbringen konnten. Das folgende Zitat

des Familienoberhauptes einer dynastischen Grol3-
familie belegt, dass die Auseinandersetzung mit
interessierten NextGen-Gesellschaftern fiir das Un-
ternehmen durchaus Vorteile haben kann:

LUrspriinglich hatten wir geplant, dass wir

fiir interessierte Gesellschafter im Alter von 25
bis 40 Jahren Workshops zur Wissensvermitt-
lung iiber unsere Digitalstrategie abhalten.
Unsere Fiihrungskréafte kamen von diesen
Wochenenden mit folgender Botschaft zuriick:
,Die Vertreter der NextGen wissen zum Teil mehr
als wir im Unternehmen iber digitale Trends und
Technologien. Die arbeiten bei Spezialfonds und
Start-ups und haben einen ganz anderen Blick
auf Fragen der Nachhaltigkeit. Wir sollten viel
ofter mit denen diskutieren und hier einen
Arbeits- und Austauschkreis etablieren.’ Fiir
unsere Nachwuchsgesellschafter war dies eine
gute Moglichkeit, sich in das Unternehmen
einzudenken und Anregungen und Impulse zu
setzen. Beide Seiten haben in hohem Mal3e
voneinander profitiert. Mittlerweile haben wir
hier regelméaBige Treffen, bei denen auf
Augenhdéhe diskutiert wird.”

Je nach Governance-Struktur und den in diese
Struktur eingebundenen einzelnen Familienmitglie-
dern ist die Familie an allen wichtigen Entscheidun-
gen des Unternehmens beteiligt. Das heilt, dass
die jeweils vorhandenen Kompetenzen von Einzel-
personen entscheidend sind. Neben den unterneh-
mensbezogenen Aktivitdten ist es aber auch eine
Kernaufgabe, Missverstdndnisse und Konflikte in-
nerhalb der Unternehmerfamilie moglichst zu ver-
meiden. Gelingt es einer Unternehmerfamilie, das
unvermeidliche Risiko destruktiver Einflussnahmen
aus der Familie heraus zu reduzieren, konnen die
typischen Starken und damit die Wettbewerbsvor-
teile eines Familienunternehmens nutzbar gemacht
werden.

Die Entwicklung von Gesellschafterkompetenz
kann ohne Ubertreibung als die zentrale Erfolgs-
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variable von Mehrgenerationen-Familienunterneh-
men™ bezeichnet werden. Es ist geradezu unab-
dingbar, iber eine kritische Anzahl von kompetenten
Mitgliedern der Unternehmerfamilie zu verfiigen
(abhéngig von GroRe und Komplexitat des Unter-
nehmens wie auch der Familie).

Jede Unternehmerfamilie sollte sich befragen,
auf welche Art und Weise sie die Geschicke ihres
Unternehmens (mit-)bestimmt und dies auch zu-
kiinftig anstrebt. In einem Familienunternehmen, in
dem sich die Geschaftsfiihrung aus mehreren akti-
ven Gesellschaftern unterschiedlicher Generationen
zusammensetzt, ergeben sich andere Fragestellun-
gen als in einem Familienunternehmen, in dem
ausschlieBlich familienexterne Managerinnen und
Manager die Geschafte fiihren. Im ersten Fall kann
ein zu steiles Kompetenzgefille zwischen aktiven

und nicht-aktiven Gesellschaftern zu Problemen
flihren. Im zweiten Fall diirften Familiengesell-
schafter mit unzureichender eigener Kompetenz
wohl nicht auf Dauer ihre Verantwortung fiir die
Geschicke des Unternehmens wahrnehmen konnen.
Kann die Familie aus ihren Reihen keine geeigneten
Vertreterinnen und Vertreter fiir die Aufsichts- und
Kontrollgremien hervorbringen, lauft sie Gefahr,
entweder ganzlich fremdbestimmt zu werden oder
aber ihre Rolle als verantwortungsvoller Eigentiimer
nicht auszufiillen.

Die gezielte Entwicklung von Gesellschafterkompe-
tenz ist also eine kontinuierlich bestehende Kernauf-
gabe der Unternehmerfamilie und die Entwicklung
von Gesellschafterkompetenz sollte ein relevanter
Bestandteil von Erziehung und Sozialisation in den
Kernfamilien sein.™

3 Ausfiihrlich hierzu Wimmer, Groth & Simon (2022).
4 Hierzu auch Kleve, Riisen & Stibi (2024).



4 | STATUS QUO DER
GESELLSCHAFTERKOMPETENZENTWICKLUNG
IN DEUTSCHEN FAMILIENUNTERNEHMEN

ie sieht nun die Wirklichkeit in deutschen

Familienunternehmen und den dahinterste-
henden Unternehmerfamilien aus? Die Ergebnisse
zweier quantitativer Befragungen des Wittener
Instituts fiir Familienunternehmen (WIFU) in den
Jahren 2019 sowie 2021'¢ weisen auf etablierte
Kompetenzentwicklungsmafinahmen und Trends in
Familienunternehmen und Unternehmerfamilien im
deutschsprachigen Raum hin.

® 69 Prozent der Studienteilnehmer von 2021 be-
treiben eine systematische GKE und messen ihr
insgesamt sogar eine hohe Bedeutung bei.

® 86 Prozent erkennen eine Unterstiitzung der Bin-
dung der Unternehmerfamilie an das Familien-
unternehmen durch GKE-MaRRnahmen.

e Nach Ansicht von 85 Prozent unterstiitzen ent-
sprechende Aktivitdten ihren Zusammenhalt als
Familie.

e 83 Prozent der Studienteilnehmer gaben an,
hierin einen zentralen Erfolgsfaktor zur Absiche-
rung des langfristigen Uberlebens des Familien-
unternehmens zu sehen.

® 81 Prozent sind davon iiberzeugt, dass entspre-
chende MalRnahmen und Aktivitdten die gemein-
same Willensbildung der Familiengesellschafter
fordern.

e Uber 68 Prozent sehen einen positiven Neben-
effekt in der Minderung von Konflikten in der
Unternehmerfamilie durch die systematische Aus-
und Weiterbildung.

4.1 | WAS STEHT DEM AUFBAU EINES
GKE-PROGRAMMS IM WEGE?

ie Praxis zeigt erstaunlich oft, dass die The-

matik GKE ganzlich ausgeblendet oder sehr
unsystematisch vorgegangen wird."”” Zwei Gegen-
stromungen, basierend auf der gleichen Grundlogik,
konterkarieren hier wohl eine ,Professionalisie-
rung” der Unternehmerfamilie: Unternehmerfami-
lien handeln in Bezug auf ihre (Selbst-)Organisation
bzw. den gezielten Aufbau der eigenen Kompetenz
typischerweise in der Logik der Familie. Da ist es
nicht vorgesehen, ein Aus- und Weiterbildungs-
programm als Familie durchzufiihren. Was man
braucht, lernt man durch Abschauen, durch Anleiten
der Kinder, iiber Erzahlungen und einfach durch
Mitmachen.

Dieses familiale (Lern-)Muster wird unreflektiert
auf die Gesellschafterrolle (ibertragen. Der Vor-
schlag, sich als (Gesellschafter-)Familie zu organi-
sieren oder sich in einer koordinierten Vorgehens-
weise auf die Rolle als kompetenter Gesellschafter
vorzubereiten, fihlt sich fremd an. Hingegen sehen
es nicht im Unternehmen aktive Familiengesell-
schafter als vollig normal an, dass sie fiir ihre eige-
ne Karriere Aus- und WeiterbildungsmalRnahmen
absolvieren. Es wird jedoch geradezu als Zumutung
verstanden, sich als Gesellschafter(familie) weiter-
zubilden.

's Siehe hierzu Riisen & Lohde (2019). Hier gaben 214 Teilnehmer Einblicke zu familienstrategischen Entwicklungen, der Family Governance sowie der

gelebten Praxis des Familienmanagements.

"6 Siehe hierzu Riisen et al. (2022). Es wurden 218 Mitglieder von Familienunternehmen und Unternehmerfamilien explizit zu MaBnahmen, Schwerpunkten
und Inhalten im Rahmen von gesellschafterkompetenzfordernden Aktivitaten der Unternehmerfamilie befragt. Die folgenden Inhalte basieren auf den

hier dargelegten Ergebnissen.
17 Siehe hierzu Riisen, Orenstrat & Binz Astrachen (2024), S. 25-27.
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Ein Blick auf den geringen Grad von Selbstorgani-
sation in Unternehmerfamilien ist aufschlussreich.
Lediglich 45 Prozent der Befragungsteilnehmer, so
die Studie aus dem Jahr 2019, verfiigen iber Instru-
mente einer Family Governance (z. B. eine Familien-
strategie oder Familienverfassung).’® Immerhin be-
treibt ein Grofteil (83 %) jener Unternehmerfamilien,
die mit Instrumenten der Family Governance arbei-
ten, auch eine systematische GKE. Man darf wohl
schlussfolgern, dass die einmal in Angriff genom-
mene (Selbst-)Organisation der Familie dann auch
zu einer zielgerichteten Entwicklung der Kompe-
tenzen und Fahigkeiten in der Unternehmerfamilie
fihrt. Einige (wenige) Vertreter dieses Familien-
typus (dies sind meist solche mit einer groBen
Anzahl von Gesellschaftern) haben sogar fami-
lieneigene Akademien (siehe Fallbeispiel Merck,
S.26ff.) und Ausbildungskonzepte (,Gesellschafter-
fiihrerschein®, s. S. 24f.) entwickelt.

Die 31 Prozent derer, die zum Zeitpunkt der Be-
fragung im Jahr 2021 keine einzige GKE-MaRnahme
betrieben, nannten dafiir folgende Griinde:

1,6%

21,9%

17,2%

e ist nicht notig (17 %)

e der Gesellschafterkreis ist zu klein (22 %)

e es fehlt ein Verantwortlicher (20 %)

e fehlende Einigkeit im Gesellschafterkreis (16 %)
® Ressourcenknappheit (2 %).

Diese Angaben lassen lediglich Vermutungen zuy,
welcher Art die Vorbehalte und Bedenken gegen-
liber GKE-Aktivitaten im Einzelnen sind. Beobach-
tungen in der Praxis zeigen, dass solche Aussagen
stark mit dem Grad an (Selbst-)Organisation als
Unternehmerfamilie korrelieren sowie dem jeweili-
gen Mentalen Modell™ der Familie.

Die in diesem Abschnitt in gebotener Kiirze
dargelegten Erkenntnisse sollen dazu einladen,
einmal selbst den Status quo der angebotenen
Inhalte zur Aus- und Weiterbildung in der eigenen
Unternehmerfamilie zu erheben (siehe Checkliste
S. 17). Durch eine kritische Reflexion kénnen die
bestehenden Vorstellungen und Haltungen gegen-
liber dem Thema Gesellschafterkompetenz ermit-
telt werden.

15.6% B Keine Einigkeit im Gesellschafterkreis
[ ZuKkleiner Gesellschafterkreis
[ Mangelnde Ressourcen
[ Fehlen einer/eines Verantwortlichen
fiir das Thema
— 21,6% I Bisher nicht nétig
B Sonstige Griinde
Keine Angabe
1,6%
20,3%

Abbildung 1: Griinde fiir den Verzicht auf eine systematische Gesellschafterkompetenzentwicklung?

'8 Hierbei ist zu beriicksichtigen, dass die interessierten Teilnehmer einer solchen Studie schon eine selbstselektierte Auswahl von der Grundgesamtheit

aller Familienunternehmen in Deutschland darstellen.
™ Vgl. Riisen, von Schlippe & Groth (2022b).
2 Aus: Riisen, Orenstrat & Binz Astrachan (2022), S. 25.



4.2 | WELCHE AKTIVITATEN SIND DIE
AM HAUFIGSTEN DURCHGEFUHRTEN
MASSNAHMEN?

4.3 | WELCHE INHALTE WERDEN
IM RAHMEN VON GKE-AKTIVITATEN

ie Top 3 der innerhalb der Unternehmerfamilie
haufig anzutreffenden Angebote sind:?'

@ eine durch die Familie organisierte interne Weiter-
bildung (69 %)

e |earning by Doing im Rahmen von Praktika und
(Semester-)Ferienjobs (68 %)

e Teilnahme an offenen Weiterbildungsprogrammen,
Seminaren und Workshops (durch die Familie
finanziert) (67 %)

Die vermittelten Inhalte fokussieren schwerpunkt-
maRig auf betriebswirtschaftliche Themen:?? Ma-
nagement und Strategie (78 %), Fiihrung und Orga-
nisation (56 %) sowie Bilanzanalyse (55%). Inhalte
mit Bezug zu Kommunikation und Konfliktmanage-
ment (51 % bzw. 49 %) stehen noch vor Wirtschafts-
themen wie Nachhaltigkeit (46 %), Markt- und
Branchenkenntnissen (45%) sowie ,Firmenkunde”
(44 %). Rechtliche Fragestellungen sind von eher
untergeordneter Bedeutung (38 %). Zusammenfas-
send lasst sich festhalten, dass (zum Zeitpunkt der
Befragung) Gesellschafterkompetenz im Bereich
der zentralen Themen von Unternehmensfiihrung
verortet wird.

21 Siehe Riisen & Heider (2024), S. 37.
2 Siehe Riisen, Orenstrat & Binz Astrachan (2022).

VERMITTELT?
D ie MalRnahmen zur Entwicklung von Gesell-
schafterkompetenz konzentrieren sich in erster
Linie auf betriebswirtschaftliches Wissen: Manage-
ment und Strategie (78 %), Fiihrung und Organisa-
tion (56 %) sowie Bilanzanalyse (55%) stehen bei
den Prioritdten der Befragten ganz oben. Danach
folgen neben weiteren unternehmensbezogenen
Themen auch psychologische und auf die Familien-
dynamik bezogene Themen wie Kommunikation
(51 %) und Konfliktmanagement (49 %). Juristische
Themen wie Gesellschafts- und Steuerrecht (44 %)
sowie Erbrecht (43 %) werden ebenfalls regelmaRig
beriicksichtigt.

Ein Vergleich mit der GKE-Erhebung aus dem
Jahr 2012 fordert einige markante Verschiebungen
zutage. Die Top-5-Platze belegten seinerzeit aus-
schliellich betriebswirtschaftlich gepragte Themen-
felder: Management und Strategie (82 %), Markt-
und Branchenkenntnisse (75%), Fihrung und
Organisation (66 %), Investition und Finanzierung
(64 %) und Bilanzanalyse (63 %). Auch wenn Gesell-
schafterkompetenz nach wie vor hauptsachlich
auf der Ebene klassischer BWL-Themen verortet
wird, sind psychologische und rechtliche Themen-
schwerpunkte mehr und mehr Bestandteil der
familieninternen Weiterbildungsangebote gewor-
den. Die Abbildungen 2 und 3 zeigen die Verschie-
bungen auf einen Blick.

4| STATUS QUO DER GESELLSCHAFTERKOMPETENZENTWICKLUNG
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Management und Strategie 77,8%

Fiihrung und Organisation 55,6%
Bilanzanalyse 54,9%

Kommunikation 51,4%

Konfliktmanagement 48,6 %

Nachhaltigkeit 45,8%

Markt- und Branchenkenntnisse 45,1%
,Firmenkunde” 44,4%
Gesellschafts-/Steuerrecht 44,4%
Familiendynamik 43,8%

Investition und Finanzierung 431%

Erbrecht 43,1%

Kenntnisse iiber Vermdgensmanagement 40,3%
Ubergreifende Kenntnisse der Wechsel-
beziehungen von Familienunternehmen 37,5%
und Unternehmerfamilie

Marketing und Offentlichkeitsarbeit 27,8%

Allgemeine Digitalisierungsdynamiken 27,8%

Ehe- und Familienrecht 25,0%

Psychologische Themen
Juristische Themen
Betriebswirtschaftliche Themen

Sonstiges

Mehrfachnennungen waren maglich.

Abbildung 2: Thematische Ausrichtung der Gesellschafterkompetenzentwicklung (2021)%

% Aus: Riisen, Orenstrat & Binz Astrachan (2022), S. 30.
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Management und Strategie

Markt- und Branchenkenntnisse

Fiihrung und Organisation

Investition und Finanzierung

Bilanzanalyse

Kommunikation

Erbrecht

Gesellschafts- und Steuerrecht

Marketing und Offentlichkeitsarbeit

Konfliktmanagement

Vermogensmanagement

Beziehung Familie und Unternehmen

Familiendynamik

Ehe- und Familienrecht

Sonstige Kenntnisse
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5%

74,5%

66,2%

64,3%

63,1%

54,8%

50,3%

49,7%

45,2%

45,2%

40,1%

39,5%

35,0%

32,5%

©
s

Psychologische Themen
Juristische Themen
Betriebswirtschaftliche Themen
Sonstiges

Mehrfachnennungen waren méglich.

Abbildung 3: Thematische Ausrichtung der Gesellschafterkompetenzentwicklung (2012)%*

% Aus: Riisen, Orenstrat & Binz Astrachan (2022), S. 31.
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4.4 | BEREIT FUR GKE?

ach einigen Ausfiihrungen zum Status quo der

Gesellschafterkompetenzentwicklung in deut-
schen Familienunternehmen sei hier nun dringend
geraten, auch in der eigenen Familie einmal den
Status quo zu ermitteln. Damit ein aufwendiges
Unterfangen wie Gesellschafterkompetenzentwick-
lung erfolgreich wird, sollte in einem offenen und
strukturierten Austausch und ohne Zeitdruck erho-
ben werden, welche Kompetenzen im Kreis der Ge-
sellschafterinnen und Gesellschafter vorhanden
sind, welche womdglich aus eigenem Interesse an-
gestrebt werden, wo es Liicken gibt und wie es um
die Motivation, die eigene Zeit zu investieren, be-
stellt ist. Anders formuliert: Es sollte vermieden
werden, qua Autoritdt oder qua Senioritdt eine
»Schulpflicht” fiir Gesellschafter auszurufen, denn
erfahrungsgemal untergrabt eine solche Vorge-
hensweise die Motivation und schirt vielleicht so-
gar Widerstand.

Allein schon die Bestandsaufnahme vorhandener
Kompetenzen und Fahigkeiten im Gesellschafter-
kreis kann manchmal, gerade in groReren Unterneh-
merfamilien, fiir Uberraschungen sorgen. Zwar
kennt man sich und weill ungeféhr, wer was studiert
hat oder gerade studiert. Weitaus weniger bekannt
sind aber Kompetenzen, die sich die Einzelnen viel-
leicht in ihrem beruflichen Kontext auferhalb des
Familienunternehmens angeeignet haben. Es ist
also lohnenswert, hier ein wenig zu schiirfen.

Nicht unterschéatzt werden sollte eine Diskussion
im Gesellschafterkreis. Hierfiir sollte ausreichend
Zeit vorgesehen werden, vielleicht sind auch mehre-
re Gesprachsrunden notig. Auf jeden Fall ist das

Thema zu wichtig, um es unter ,Sonstiges” aufzu-
rufen. Bevor irgendwelche konkreten Aktivitaten ge-
plant werden, sollte im Kreis der Familie ein Kon-
sens iiber die die Struktur des Programms gefunden
werden, beispielsweise Uber die nicht die triviale
Frage, wer an einem solchen Programm teilnehmen
darf: Alle Familienmitglieder? Auch die angeheira-
teten oder verpartnerten ohne eigene Anteile? Gibt
es ein Mindestalter? Die Erfahrung zeigt, dass
Unternehmerfamilien nicht allzu restriktiv sein
sollten, wenn sie den Teilnehmerkreis festlegen.
Auch sind ehrliche Selbsteinschatzungen jedes
Gesellschafters zur eigenen Motivation und zu
den eigenen zeitlichen Ressourcen wichtig. Erst
dann sollte das GKE-Programm ausgearbeitet und
dem Gesellschafterkreis fiir ein Feedback zugelei-
tet werden. Im Idealfall ist das Programm differen-
ziert genug, um die Inhalte mit den angestrebten
Rollen und Funktionen (siehe auch Abb. 5 und 6) in
Einklang zu bringen. Nicht jeder Gesellschafter,
nicht jede Gesellschafterin braucht die volle Band-
breite des Programms, wenn er oder sie lediglich
eine Gesellschafterrolle innehat ohne weitere
Funktionen.

Die Gesellschafterkompetenzentwicklung sollte
schlieBlich im Familienmanagement verankert wer-
den, um sicherzustellen, dass ein solches Angebot
Bestand hat und weiterentwickelt wird. Ebenso soll-
te (beispielsweise in der Familienverfassung) fest-
gelegt werden, dass die Teilnahme an einem GKE-
Programm hochst erwiinscht und fiir die Inhaber
bestimmter Rollen und Funktionen zwingende Vor-
aussetzung ist.

Die nachfolgende, nicht als erschopfend ausformu-
liert anzusehende Fragenliste soll den Startschuss
zu einem Austausch im Gesellschafterkreis geben.
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Bereit fiir GKE?
Ein Countdown in zehn Fragen

1

OO NSO O & WODN

-l
o

Kenne ich, kennt meine Unternehmerfamilie ihr derzeitiges Mentales Modell? Haben wir
dartiber diskutiert oder werden wir dies bald einmal tun? Falls zutreffend: Welche Schluss-
folgerungen haben sich bisher aus unseren Diskussionen ergeben?

Welches gemeinsame Grundverstandnis tiber unsere Familie, unser Unternehmen und unser
Vermogen liegt bei uns vor und welche Ansichten zu Gesellschafterkompetenz und deren
Entwicklung haben wir? Tauschen wir uns mit anderen Unternehmerfamilien in unserem
Netzwerk zu diesem Thema aus?

Wie wird bei uns eine Gesellschafterkompetenzentwicklung durchgefiihrt: sporadisch oder
strukturiert? Haben wir dies innerhalb unserer Familie bereits besprochen? Und falls nein:
Was hat uns bisher davon abgehalten?

Welche Mitglieder meiner Unternehmerfamilie zeigen von sich aus Interesse an GKE
bzw. mit welchen MaRBnahmen ermuntert die Familie zur Beteiligung an ihrem GKE-
Programm?

Wenn es bereits GKE-Aktivitaten gibt: Wer nimmt an diesem Programm teil und wer nicht?
Wer bestimmt den Teilnehmerkreis und welche Kriterien gibt es dafiir? Ist die Teilnahme an
ein bestimmtes Alter oder an die Inhaberschaft von Unternehmensanteilen gekoppelt? Wie
steht es um Ehe- oder Lebenspartner ohne Anteile?

Welche Inhalte werden vermittelt? Lediglich klassische Themen aus den Bereichen Finanzie-
rung und Management oder auch ibergreifende Inhalte wie spezifische Dynamiken von Un-

ternehmerfamilien, Geschichte und Werte des Familienunternehmens u. A.?

Welche Kompetenzen kdnnen wir aus dem Knowhow unserer Familie heraus vermitteln und
wofiir bendtigen wir externen Input?

Werden nachwachsende Generationen in unserem GKE-Programm beriicksichtigt und falls
ja: in welcher Weise?

Wie wird die Teilnahme an einem GKE-Programm sichergestellt, ist dies beispielsweise in
unserer Familienverfassung verankert?

Gibt es in unserer Familie einen Ausbildungsausschuss oder einen ,GKE-Champion“?

17
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5 | DIMENSIONEN UND IDEALTYPISCHE
INHALTE EINES GKE-PROGRAMMS

W ie soll nun ein idealtypisches ,Ausbildungs-
programm” fiir die Mitglieder einer Unterneh-
merfamilie aussehen? Dieses Zitat mag eine erste
allgemeine Antwort liefern: ,Es geht nicht darum,
Kiinstler zu werden, sondern darum, Kunst von
Kitsch unterscheiden zu konnen“.?® Nicht jeder Ge-
sellschafter und nicht jede Gesellschafterin muss
also durch ein GKE-Programm auf dasselbe Kom-
petenz- und Wissensniveau wie die verantwort-
lichen Mitglieder der Geschéftsfiihrung gebracht
werden. Vielmehr geht es darum, im Gesellschafter-
kreis eine allgemeine ,Strategiefahigkeit” zu etablie-
ren. Darunter ist zu verstehen, dass ein Gesellschaf-
ter die Grundannahmen fiir die von ihm zu treffenden
Entscheidungen nachvollziehen kann und in der
Lage ist, deren Konsequenzen zu {iberblicken. Nicht
mehr und nicht weniger. Folgende Aussage eines
Geschaftsfihrenden Gesellschafters eines Tradi-
tionsunternehmens bringt den Zusammenhang auf
den Punkt:

»Nicht jeder Gesellschafter muss in der Lage
sein, mit dem CEO die Strategie bis ins kleinste
Detail zu diskutieren, er muss aber in der Lage
sein zu verstehen, iiber was er in der Gesell-
schafterversammlung abstimmt.”%¢

5.1 | DAS DIMENSIONENMODELL DER
GESELLSCHAFTERKOMPETENZ
D er Begriff der Gesellschafterkompetenz lasst
sich auf ein Konzept von vier Dimensionen
herunterbrechen. Dieses Konzept macht anschau-
lich, in welchen relevanten Bereichen Kompetenzen
erworben und aufgebaut werden sollen. Diese las-
sen sich unterscheiden in unternehmerische Kom-

petenz, Eigentiimerkompetenz, Familienkompetenz
und Individualkompetenz.?”

UNTERNEHMENS-
KOMPETENZ

INDIVIDUAL-
KOMPETENZ

EIGENTUMER-
KOMPETENZ

FAMILIEN-
KOMPETENZ

Abbildung 4: Dimensionen der Gesellschafterkompetenz?®

% Dieses Zitat stammt von meinem Freund und Kollegen Hermut Kormann als Antwort auf die Frage, was den Kern von MaRRnahmen zur Gesellschafter-

kompetenzentwicklung auszeichnet.

% Aussage eines Familienunternehmers im Rahmen der Vorstellung eines familieninternen Entwicklungskonzepts fiir die Unternehmerfamilie.

7 Siehe hierzu ausfiihrlich Riisen, Orenstrat & Binz Astrachan (2022), S. 12 ff.

% Modifiziert libernommen aus: Riisen, Orenstrat & Binz Astrachan (2022), S. 15.
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5.1.1 Die unternehmerische Kompetenz

Diese Dimension umfasst allgemeine betriebswirt-
schaftliche Kenntnisse, zum Beispiel das Verstéand-
nis der Grundlagen des Rechnungswesens und der
Finanzierung. Hier liegt der Fokus auf dem Verste-
hen von Bilanzen, Kapitalflussrechnungen, Finan-
zierungsformen, Gewinn-und-Verlust-Rechnungen
sowie dem Wissen um ihr Zusammenspiel. Kompe-
tente Gesellschafter kennen die Geschéaftsstrategie
und die lbergreifenden Zielsetzungen ebenso gut
wie die spezifischen Markt- und Wettbewerbsdyna-
miken, die aktuellen Entwicklungen beziiglich der
digitalen Transformation und der Nachhaltigkeits-
orientierung. Die unternehmerische Kompetenz
befahigt ein Familienmitglied, mit dem Manage-
ment auf Augenhdhe zu diskutieren, es zu fiihren
oder zu lGiberwachen.

5.1.2 Die Eigentiimerkompetenz

Diese Dimension zielt auf das Verstandnis der juris-
tischen Sphére in Bezug auf das Unternehmen und
die Familie?® ab, umfasst aber auch das Manage-
ment des auBerbetrieblichen privaten oder gemein-
samen Vermdgens der Unternehmerfamilie. In die-
sem Zusammenhang sind nicht nur Kenntnisse der
jeweiligen Rechtskonstruktionen des Unternehmens
und der sich daraus z. B. ergebenden haftungs- und
steuerrechtlichen Moglichkeiten, Einschrankungen
sowie Herausforderungen wichtig. Die Fahigkeit,
diese einordnen zu konnen, setzt auch grundlegen-
de gesellschafts- und steuerrechtliche Kenntnisse
voraus. Zudem sind die privat- und familienrecht-
lichen Herausforderungen (u. a. bei der Wohnortwahl,
der EheschlieBung, dem Abfassen von Vorsorge-
vollmachten und Testamenten) in ihren Auswirkun-
gen auf die Eigentimergemeinschaft bzw. das
Familienunternehmen zu kennen (und ggf. sind ent-
sprechende Konsequenzen fiir den eigenen Lebens-
wandel zu ziehen).3°

In diese Dimension gehoren ferner Grundkennt-
nisse eines professionellen Managements des
Sekundarvermogens der Unternehmerfamilie. Ge-
sellschafter sollen freies Vermogen nicht ohne
strategische Zielvorgaben und ohne eine ange-
messene Kontrolle durch externe Dienstleister ver-

2 Hierzu ausfiihrlich Schreiber & Kogel (2024).

walten lassen. Grundlegende Kenntnisse iiber die
Theorie der Kapitalmarkte und der sogenannten
JAsset Allokation” bzw. einer Vermdgens-Gover-
nance sind zwingend erforderlich, ebenso die Fahig-
keit, Anlagestrategien einzuschatzen, und nicht
zuletzt gilt es, die unterschiedlichen Organisations-
formen (z.B. Fondsgesellschaften, Single- oder
Multi-Family-Office-Strukturen u.a.) in Ansatz und
Vorgehensweise zu verstehen.®

5.1.3 Die Familienkompetenz

Diese umfasst im Kern die Fahigkeiten, effektiv
zu kommunizieren, das Familiensystem in seiner
Dynamik kritisch zu reflektieren und konstruktiv mit
Konflikten umzugehen. Familienmitglieder, die hier
Kompetenz aufbauen, verfiigen Uber fundierte
Kenntnisse iber die typischen Handlungs- und
Verhaltensmuster innerhalb der Familie und sind
imstande, diese zu antizipieren und konfliktvermei-
dend mit ihnen umzugehen. Hierfir ist ein Grund-
verstdandnis der Rollenvielfalt als Mitglied einer
Unternehmerfamilie sowie die Kenntnis des eige-
nen Mentalen Modells®? zentral. Auch Vertrautheit
im Umgang mit den spezifischen Kommunikations-
und Konfliktdynamiken in Unternehmernehmer-
familien gehort hierher.

5.1.4 Die Individualkompetenz

Diese letzte Dimension ist eng verkniipft mit der
Familienkompetenz, denn es ist schwierig, wenn
nicht gar unmdglich, Familienkompetenz zu entwi-
ckeln, ohne gleichzeitig in den Aufbau individueller
Kompetenz zu investieren. Sie umfasst die Fahig-
keit des einzelnen Familienmitglieds, sich in der
eigenen Reflexions- und Kommunikationskom-
petenz weiterzuentwickeln. Dabei steht im Fokus,
eigene Rollen- und Verhaltensmuster zu erkennen,
eine eigene konstruktive Kommunikationsféahigkeit
herauszubilden, eine Feedbackfahigkeit auszupra-
gen und erhaltene Riickmeldungen zu reflektieren.
Dies setzt einerseits die Arbeit an einer grundsatz-
lichen Lern- und Wachstumsmentalitat voraus. An-
dererseits umfasst diese Dimension auch, gesunde
Grenzen zu setzen und das eigene Verhalten
situationsadédquat anzupassen.

% Hierzu ausfiihrlich Kirchdorfer, Layer & Seemann (2025), Kirchdorfer et al. (2025) sowie Dietlein & Schellenberger (2023).

3 Hierzu ausfiihrlich Schmitz, Siller & Wiechmann (2024).
% Vgl. Riisen, von Schlippe & Groth (2022b).
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5.2 | IDEALTYPISCHE INHALTE
EINES GKE-PROGRAMMS

ie aufgefiihrten fiinf Bestandteile eines GKE-

Programmes kodnnen als eine Art Anforderungs-
katalog an einen Gesellschafter aufgefasst werden.
Diese variieren jedoch in Umfang und Inhalt in
Abhéngigkeit von der eingenommenen Rolle. Die
jeweiligen Anforderungen missen also in ein ver-
niinftiges Verhéltnis zur Rolle und Funktion des je-
weiligen Gesellschafters gebracht werden. Abbil-
dung 5 bringt Kompetenzen in Zusammenhang mit
den verschiedenen Rollen, die Familienmitglieder
einnehmen (kénnen). Diese insgesamt 14 Kompe-
tenzen werden unten detaillierter erlautert.

5.2.1 Kennenlernen des Unternehmens
von innen

Das Kennenlernen des Familienunternehmens er-
folgt vielfach schon in friiher Kindheit. In Unterneh-
merfamilien, in denen es aktive Familienmitglieder
gibt, sind Kontakte mit dem Unternehmen und sei-
nen Mitarbeitern natirlich eher Normalitat als in
solchen, deren Lebensmittelpunkt weit weg vom
Stammbhaus des Unternehmens liegt.

Regelmalige Besuche des Unternehmens, von
Fertigungsstandorten und einzelnen Abteilungen
etc. fihren zum Aufbau einer emotionalen Nahe
zum Unternehmen, den dort tatigen Mitarbeitern,
und konnen durch Ferienjobs und Praktika erganzt
werden. Die heranwachsenden Gesellschafter und
Gesellschafterinnen lernen die innerbetrieblichen
Prozesse, Produkte, Dienstleistungen und zentralen
Mitarbeiter kennen und bringen somit spater ein
gutes Gespir fiir das Unternehmen bzw. inner-
betriebliche Strukturen mit. Dariiber hinaus ist es
wichtig, die nachfolgenden Gesellschafter friih-
zeitig in die strategischen Uberlegungen des Unter-
nehmens einzubeziehen: RegelmaRige Teilnahme
an Veranstaltungen zur digitalen oder nachhaltigen
Transformation des Unternehmens oder Gastrollen
in Fachgremien fiir beide Themen (,Digital Boards",
»Sustainability Boards”) sind ein systematischer
Bestandteil zeitgeméaRer Konzepte.®

In Unternehmerfamilien hingegen, deren Gesell-
schafter keinen einzigen emotionalen Bezugspunkt

% Vgl. Bretschneider et al. (2019) sowie Gerlitz & Hiilsbeck (2021).

mehr zum Unternehmen haben, stellen sich oftmals
reine Investorenerwartungen ein. Es entwickeln
sich Vorstellungen zur Rolle als Gesellschafter und
Gesellschafterin, die vielfach mit den Vorstellungen
der Vorgéngergeneration nicht mehr kompatibel
sind. Fir die Mitarbeiter und die Geschaftsfiihrung
eines Familienunternehmens ist es oft schwer nach-
vollziehbar und der Unternehmenskultur durchaus
abtraglich, wenn eine Gesellschaftergeneration
heranwéchst, die kaum noch lber Kenntnisse des
Unternehmens bzw. von dessen unternehmeri-
schem Umfeld verfiigt.

5.2.2 Fahigkeiten zur Beurteilung und
Fiihrung von Fiihrungskraften

Die passenden MalRnahmen, damit Mitglieder der
Unternehmerfamilie den Mitgliedern der Fiihrungs-
mannschaft auch aullerhalb des betrieblichen All-
tags begegnen kénnen, ergdanzen das Kennenlernen
des Unternehmens. Ob beim privat veranstalteten
Prokuristen-Weihnachtsessen, bei der jahrlichen
Fiihrungskraftetagung oder beim allsommerlich auf
dem Familiensitz abgehaltenen Grillfest fiir Top-
und Nachwuchsfiihrungskrafte — es werden Gele-
genheiten geschaffen, die Fihrungsmannschaft,
meist auch deren Ehepartner, personlich kennen-
zulernen.

Damit Fiihrungskraft und Gesellschafter fruchtbar
zusammenarbeiten kdnnen, ist es ratsam, wenn Letz-
tere (iber eigene aktive wie passive Fihrungserfah-
rungen aulerhalb des Familienunternehmens ver-
fligen. Diese konnen in jeder Berufsform oder jedem
gemeinniitzigen Engagement erworben werden. Die
folgende Aussage eines Familiengesellschafters
bringt diesen Zusammenhang sehr pragnant auf
den Punkt:

»Nur wer einmal richtig gefiihrt worden ist,
weil}, wie es sich auf der anderen Seite anfiihlt.
Unsere familienexterne Geschéftsfiihrung, die
liber mehrere hundert Millionen Euro Umsatz
und das Schicksal Tausender von Mitarbeiter
entscheidet, nimmt zu Recht niemanden aus
der Familie ernst, wenn dieser Gesellschafter
zu erkennen gibt, dass er oder sie es nie
geschafft hat, in einer Organisation, sei es
Unternehmen oder NGO, mitzuarbeiten.”
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Abbildung 5: Idealerweise vorhandene Kompetenzen von Mitgliedern mit Gesellschafterstatus,
in Abhangigkeit von ihrer Rolle 34

% Aus: Riisen, Orenstrat & Binz Astrachan (2022), S. 37.
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In der Unternehmerfamilie dieses Zitatgebers
wird sehr viel Wert darauf gelegt, dass jeder Gesell-
schafter sowohl auf unterer Ebene (,Erfahrung,
gefiihrt zu werden”) als auch auf oberer Ebene
(,Erfahrung, zu fiihren®) tatig gewesen ist, bevor er
oder sie in ein Aufsichts- oder Kontrollgremium ein-
ziehen darf.

Die Fahigkeit, andere Menschen zu beurteilen,
setzt ein gutes MaR an personlicher Urteilskraft
voraus. Hierfiir kann es sich als hilfreich erweisen,
einmal selbst durch Dritte beurteilt worden zu sein.
Mittels Assessment-Centern besteht die Mdglich-
keit, eine strukturierte Form des Abgleichs von
Selbst- und Fremdbild zu erhalten.®®

5.2.3 Verstandnis fiir die Unternehmens-
strategie und das Zusammenwirken einzelner
Elemente des Unternehmens

Unabhéngig vom eigenen beruflichen Betatigungs-
feld sollte jede Gesellschafterin und jeder Gesell-
schafter durch entsprechende Schulungen und
intensive Auseinandersetzung mit dem eigenen
Unternehmen in die Lage kommen, die zentralen
Entscheidungen oder Entscheidungsvorschlage der
Geschaéftsfiihrung einordnen, beurteilen und bewer-
ten zu kdnnen. Aus der Perspektive eines Familien-
vertreters heil}t das:

LWir als Familie stehen auf dem Standpunkt,
dass unsere familienexternen Top-Manager ein
Recht darauf haben, mit kompetenten Familien-

gesellschaftern zu sprechen. Wir achten bei

deren Auswahl immer darauf, dass sie ,schlauer’
sind als wir. Wir erwarten von unseren Mit-
arbeitern Hochstleistungen auf allen Ebenen.
Dies kénnen wir aber nur glaubhaft einfordern,
wenn wir uns ebenso positionieren.”

Die spezielle Strategiefahigkeit der Gesellschafter
in dieser, aber auch in anderen Unternehmerfami-
lien besteht also darin, auf Augenhéhe die Strate-
gien der Unternehmensleitung zu hinterfragen und
mit der Familienstrategie in Einklang zu bringen.
Eine solche komplementére strategische Kompe-
tenz wird in dem beispielhaft erwdhnten Unterneh-
men durch eine Vielzahl von speziellen Schulungen,

% Ausfiihrlich hierzu Felden et al. (2023).

die vornehmlich durch Top-Fiihrungskrafte des
Unternehmens selbst vorgenommen werden, in
Kombination mit Einzelcoaching durch erfahrene
Unternehmerpersonlichkeiten erarbeitet.

Ein sinnvoller Ansatz zur Festlegung der Inhalte
einer Kompetenzentwicklung ist die Orientierung
an den (bergreifenden Unternehmenszielen sowie
klassischen Kernfragen einer Unternehmensstrate-
gie: Wer sind die A-Kunden und A-Lieferantinnen?
Wer sind die Schliisselmitarbeiter? Wo genau ist
das Unternehmen dem Wettbewerb (berlegen und
wo nicht? Was ist fiir den Erfolg des Unternehmens
liberlebenswichtig? Wo gibt es technologische
Entwicklungen, die das Unternehmen bedrohen
konnten?

Solche spezifischen Inhalte sind den Gesellschaf-
tern primér zu vermitteln und nicht (wie leider
haufig in der Praxis anzutreffen) nur das Grund-
lagenwissen der Betriebswirtschaftslehre. Familien-
mitglieder, die kein betriebswirtschaftliches Inte-
resse haben, werden durch solche Inhalte eher
abgeschreckt. Es ist daher ratsam, erst nach der
Vermittlung der grundlegenden strategischen Rah-
menbedingungen des Unternehmens gezielt mit
der Vermittlung betriebswirtschaftlicher, steuer-
licher und rechtlicher Grundlagen zu beginnen.

5.2.4 Verstandnis fiir die Rolle eines
Familiengesellschafters entwickeln

Eigentimerschaft an einem Familienunternehmen
ist im Selbstverstéandnis vieler Unternehmerfamilien
mehr als nur eine Beteiligung an einem Wirtschafts-
unternehmen. In welcher Form hier ein Unterschied
zu einer reinen Kapitalbeteiligung besteht, welches
Selbstverstandnis und vor allem welche impliziten
Erwartungen in der Unternehmerfamilie vorhanden
sind, miissen die Mitglieder der Unternehmerfamilie
zunachst herausarbeiten und dann regelmaRig in der
Familie thematisieren. Die auf diesem Selbstver-
standnis basierenden Wechseldynamiken zwischen
den Erwartungen der Familienmitglieder an ihre
Gemeinschaft, an das Unternehmen und umgekehrt
werden dann klarer erkennbar. Folgender Satz, der
als zentraler Leitsatz in der Praambel einer Familien-
verfassung steht, fasst den Hauptfokus aller Maf3-
nahmen in diesem Bereich der Gesellschafterkom-
petenzentwicklung kurz und pragnant zusammen:
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. Wir verstehen uns als Eigentiimer an unserem
Unternehmen, nicht als Investoren. Uns ist
bewusst, dass wir als Mitglieder einer aktiven
Eigentiimerfamilie eine besondere Verant-
wortung gegentiiber unseren Mitarbeitern,

der Region und unseren Vorfahren tragen.”

Zur Schaffung eines Versténdnisses der eigenen
Perspektive, Rolle und Haltung gegeniiber dem
Familienunternehmen hat sich die Klarung des je-
weiligen Mentalen Modells der Unternehmerfamilie
als hilfreich erwiesen. Dies kann beispielsweise bei
der Entwicklung einer Familienstrategie erfolgen
und/oder in regelméRigen Abstanden in Reflexions-
runden.

Die Konsequenzen aus dieser Beschéftigung mit
dem Selbstverstandnis der Familie sollten dann
systematisch liberpriift werden. Hierzu bieten sich
Zusammenkiinfte wie etwa ein Unternehmerfami-
lientag an, anldsslich derer dann Fragen diskutiert
werden wie: ,Welche historischen Kenntnisse gibt
es Uber die Vorfahren?”, ,Welche Geschichten iber
das Verhéltnis von Familie, Unternehmen und loka-
ler Gemeinschaft aus der Zeit der Vorgangergenera-
tionen kennen wir?”.

Und schlieBlich gehéren zu diesem Kompetenz-
baustein grundlegende Erkenntnisse der Familien-
unternehmensforschung. Hierzu z&hlen u. a. Theo-
riemodelle zur Beschreibung der besonderen
Wechseldynamiken von Familie und Unternehmen,
Ergebnisse der Untersuchungen zu den klassischen
und typischen Konfliktdynamiken in Unternehmer-
familien und den damit verbundenen typischen
paradoxen Entscheidungslogiken, Fragestellungen
zur Bewadltigung der Gleichheits- bzw. Ungleich-
heitsproblematik in der Nachfolgegestaltung u.v.m.

5.2.5 Aufbau individueller Unternehmer-
familienkompetenz

Eine besonders herausfordernde und zentrale Ent-
wicklungsaufgabe fiir Mitglieder von Unternehmer-
familien besteht in der Professionalisierung des
eigenen Verhaltens gegeniiber nahen oder entfern-
teren Verwandten. Denn oftmals hélt die sogenannte
.enthemmte” familiale Kommunikation Einzug in
Besprechungen eines Familiengremiums oder z. B.

in die Gesellschafterversammlung. Dies wird dann
kritisch, wenn unterschiedliche Vorstellungen oder
Erwartungen der Gesprachsteilnehmer aufeinander-
treffen. Hier geht es also ganz wesentlich darum,
dass die Familienmitglieder eine angemessene
Abstraktions- bzw. Reflexionsfahigkeit entwickeln.
Bei Entscheidungen, die als Gesellschafter zu treffen
sind, sollte man sich nicht in den typischen fami-
lialen Kommunikationsmustern verstricken (was
aber gerade bei einem nahen Verwandtschaftsgrad
immer wieder passiert).

Eine systematische individuelle Schulung in
Grundlagen der Kommunikation wie auch die Schaf-
fung von Gelegenheiten, in deren Rahmen die Fami-
lienmitglieder offen Uber ihre Situation und ihre
Gefiihle sprechen konnen, kénnen tiberaus hilfreich
sein. Beispielsweise kdnnen Mitglieder des Fami-
liengremiums einer Unternehmerfamilie strukturierte
Gesprache mit den einzelnen Familienmitgliedern
filhren, so dass deren Fragen, Hoffnungen, Angste
und Motivationen diskutiert und behandelt werden
konnen. Auf diese Weise wird ein Verstandnis fiir
die individuellen Sichtweisen einzelner Familienmit-
glieder geschaffen.

Es empfiehlt sich, anhand der hier skizzierten vier
Dimensionen bzw. fiinf inhaltlichen Kategorien die
in der eigenen Unternehmerfamilie bereits prakti-
zierten Formate und Inhalte zum Aufbau von Gesell-
schafterkompetenz einmal kritisch zu Gberprifen.
In welcher Form werden hier neben den betriebs-
wirtschaftlichen auch die systemdynamische Kom-
petenz und die Sozialkompetenz gezielt gefordert
und im Ausbildungsprogramm in den Blick genom-
men? Welche Mdglichkeiten, das vorhandene Pro-
gramm zu definieren, mitzugestalten oder aber
auch konstruktiv-kritisch zu hinterfragen, bestehen
im Rahmen der etablierten Familienstrategiedis-
kussion? Eine systematische Bearbeitung dieser
Fragen (z.B. im Rahmen einer familieninternen
Reflexionsrunde auf einem Unternehmerfamilien-
tag) konnte eine produktive Auseinandersetzung
mit den eigenen Vorstellungen iiber Schwerpunkte
und maogliche weitere relevante Bestandteile des
eigenen Ausbildungsprogramms hervorbringen.
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6 | FUNKTIONENBASIERTE ANFORDERUNGEN
AN DIE GESELLSCHAFTERKOMPETENZ

icht von allen Gesellschaftern kann der gleiche

Ausbildungs- und Kompetenzgrad erwartet
werden. Hier sind Abstufungen und Unterschei-
dungen anhand der ibernommenen Aufgaben und
Funktion des einzelnen Familienmitgliedes vorzu-
nehmen. Die zu vermittelnden Inhalte der Gesell-
schafterkompetenz sollten daher je nach Alter,
Vorbildung und ibernommener Funktion in einem
Unternehmens- oder Familiengremium variieren.
Sie sind idealerweise als abgegrenzte und aufeinan-
der aufbauende Kompetenzbausteine zu definieren.
Am einfachsten ldsst sich der Ansatz verstehen,
wenn man ihn mit dem geldufigen Fihrerschein-
system vergleicht:3®

e Um als Gesellschafter einer Gesellschafterver-
sammlung folgen und abstimmen zu kdnnen
bzw. um als Mitglied in einer Familienversamm-
lung seine Stimme abgeben zu kdnnen, ist das
Absolvieren von Kompetenzbausteinen zur Ver-
mittlung von Grundlagen erforderlich. Die hier
vermittelten Fahigkeiten und Fertigkeiten sind
mit einem Flhrerschein fiir Leichtkraftrader ver-
gleichbar (,Moped-Fiihrerschein”). Die hier erwor-
benen Basiskompetenzen sollten die Mitglieder
der Unternehmerfamilie also dazu beféhigen, auf
einer fundamentalen Ebene Entscheidungen des
Gesellschafterkreises verstehen, einordnen und
reflektieren zu kdnnen. Dies setzt das Verstehen
grundlegender betriebswirtschaftlicher und juris-
tischer Zusammenhéange sowie des Geschafts-
zwecks und der etablierten Strategie des Unter-
nehmens voraus. Dariiber hinaus sollte der
Gesellschafter in die Lage versetzt werden, die
spezifischen Zusammenhange in Familienunter-
nehmen und Unternehmerfamilien zu verinner-
lichen und als systemimmanent zu erkennen: die
Logik der Drei Kreise, die Mentalen Modelle,
Paradoxien und darauf basierende typische Kom-
munikations- und Konfliktmuster sowie die klas-
sischen Herausforderungen in der Nachfolge-
gestaltung. RegelmaBige Schulungen zu aktuellen
Entwicklungen in Markt, Wettbewerb und Gesell-
schaft sowie deren Implikationen fiir das Unter-
nehmen und die Familienstrategie runden die sys-
tematische Vermittlung von Basiskompetenz ab.

® Um sich in ein Familiengremium oder ein Kontroll-
gremium des Unternehmens bzw. einen Aus-
schuss des Gesellschafterkreises wahlen lassen

zu konnen, ist es notwendig, sich fiir die dort rele-
vanten und spezifischen Fragestellungen und
Aufgaben eine auf der Basiskompetenz aufbau-
ende vertiefende Expertenkompetenz anzueig-
nen. Dies ware vergleichbar mit dem Fihrer-
schein fir Pkw und Motorrader bis 35 kW. Diese
erweiternden kompetenzbildenden MaRnahmen
konnen dabei themenspezifische Schulungen
(z. B. im Bereich Strategieentwicklung, Digitalisie-
rung, Gesellschaftsrecht, internationales Familien-
recht) umfassen, die Teilnahme an Schulungen
fir Fuhrungskrafte des Unternehmens beinhal-
ten, in spezifischen Einzel- oder Gruppencoa-
chings bestehen sowie eine gezielte Ausbildung
von Moderationskompetenzen bzw. solchen zur
Steuerung und Fiihrung von gruppendynamischen
Prozessen unterstitzen.

e Fir den Vorsitz eines entsprechenden Gremiums,
um also in die Rolle des strategischen Vorberei-
ters von Gremienentscheidungen bzw. zur Fiih-
rung entsprechender Diskussionen zu kommen,
ist eine kontinuierliche Weiterentwicklung des
Kompetenzniveaus erforderlich. Die hier notwen-
dige Kompetenzentwicklung ware vergleichbar
mit dem Fihrerschein, der zum Fihren eines
schweren Lkw oder eines Motorrads mit mehr
als 35 kW berechtigt. Denkbar sind hier sowohl
weitere Vertiefungen Uber spezielle Coachings
und Top-Executive-Programme als auch der ge-
zielte Aufbau von Erfahrungswissen. Dieses kann
sowohl durch Tatigkeiten und Einséatze in anderen
Unternehmen bzw. vergleichbaren Gremien gewon-
nen werden als auch Uber einen systematisch
und gezielt organisierten Austausch mit anderen
Gremienvertretern erfolgen.

Vielleicht regt die Logik der Fiihrerscheinanalogie
dazu an, einmal liber das derzeit in der Unterneh-
merfamilie praktizierte Gesamtkonzept zum Auf-
bau und Erhalt von Gesellschafterkompetenz zu
reflektieren. In welcher Form werden Abstufungen
in den Schulungs- und BildungsmaRnahmen ge-
macht? Gibt es konkrete Vorstellungen dariiber,
liber welche spezifischen Kompetenzen Gremien-
vertreter bzw. deren Vorsitzende verfiigen sollten?3”
Falls dies nicht der Fall ist: Was steht einer Diskus-
sion Uber Kompetenzbausteine entsprechend der
Rolle und Funktion eines Familienmitgliedes im
Wege?

% An dieser Stelle mochte sich der Autor herzlich bei Thomas Wrede bedanken, der die entscheidenden Anregungen fiir diese Analogie gab.

% Im deutschsprachigen Raum bieten insbesondere jene Hochschulen, die sich mit Familienunternehmertum befassen, spezifische Aus- und Weiter-
bildungsprogramme fiir die Mitglieder von Unternehmerfamilien an. Hierzu gehdren u. a. das Wittener Institut fir Familienunternehmen (WIFU), die
Zeppelin Universitat, die WHU - Otto Beisheim School of Management, die Universitat St. Gallen, die Hochschule Luzern u. a.
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Abbildung 6: Analogie funktionsbasierter Auspragung von Gesellschafterkompetenz3®

AUS DER PRAXIS: OHNE GESELLSCHAFTERFUHRERSCHEIN KEIN STIMMRECHT

In einem siiddeutschen Familienunternehmen, das mehrere Milliarden Euro Umsatz erzielt, wurde im
Rahmen der Familienstrategie festgelegt, dass der nachgewiesene Erwerb von Kompetenzen als
Gesellschafter eine notwendige Voraussetzung fiir die Anerkennung als vollwertiger Gesellschafter
auf der Gesellschafterversammlung darstellt.

Dieser Regelung der Familienverfassung entsprechend (die auch in den Gesellschaftervertrag tiber-
fiihrt wurde) wurden Lerninhalte und die Teilnahme an diese vermittelnden Pflichtveranstaltungen
definiert. Bei erfolgreichem Absolvieren der entsprechenden Bausteine wird ein sog. ,Gesellschafter-
fiihrerschein” an die Nachwuchsgesellschafter(innen) vergeben. Dieser Fiihrerschein berechtigt den
Gesellschafter, auf einer Gesellschafterversammlung von seinem Stimmrecht Gebrauch zu machen.
Bis zur Vorlage des Fiihrerscheins haben Nachwuchsgesellschafter zwar das Recht, an der Gesell-
schafterversammlung teilzunehmen, sie haben jedoch nicht das Recht zur Stimmabgabe. Der
Gesellschafterkreis begriindet dieses Vorgehen damit, dass es erste Pflicht eines jeden Gesellschaf-
ters sei, sich der Hintergriinde und Konsequenzen getroffener Entscheidungen bewusst zu sein.

% Aus Riisen (2019), S. 15.
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7 | FALLBEISPIEL:
DAS FAMILIENMANAGEMENT IM HAUSE MERCK

ANSATZE UND MASSNAHMEN
ZUR ENTWICKLUNG VON
GESELLSCHAFTERKOMPETENZ*®

Tom A. Riisen und Frank Stangenberg-Haverkamp

ie Griindung der Merck-Gruppe lasst sich auf

die 1668 erfolgte Ubernahme der Engel-Apo-
theke in Darmstadt durch Friedrich Jacob Merck
zuriickdatieren, Merck gilt als das éalteste pharma-
zeutisch-chemische Unternehmen der Welt. 355
Jahre nach der Unternehmensgriindung erwirt-
schaftet das Unternehmen etwa 22,2 Milliarden
Euro Umsatz und beschéftigt Giber 65000 Mitarbei-
ter weltweit. Zur Eigentiimerfamilie gehoren derzeit
tiber 330 Personen, die die 10. bis 13. Generationen
reprasentieren. Das Familienunternehmen befindet
sich zu 70,3 Prozent im Eigentum der Nachfahren
des Unternehmensgriinders und ist mit 29,7 Pro-
zent als eines der DAX-40-Unternehmen an der Borse
notiert. Die Familiengesellschafter biindeln ihre
Anteile Giber eine Kommanditgesellschaft (E. Merck
KG), an der jedes Familienmitglied (auch Ehe-
gatten) beteiligt sein kann. Von den derzeit etwa
230 Familiengesellschaftern ist keiner operativ im
Unternehmen tatig. Seit dem Jahr 2000 sind Mitglie-
der der Eigentiimerfamilie ausschlieflich in Kontroll-
und Aufsichtsgremien des Unternehmens vertreten.

Die Familienmitglieder iben in einer zweistocki-
gen Governance-Struktur Einfluss aus: Die Gesell-
schafter wahlen 13 Mitglieder aus den Reihen der
Familienmitglieder in den Familienrat. Dieses Gre-
mium stellt die oberste Reprasentanz der Eigen-
tlimer gegeniiber dem Unternehmen dar und fungiert
gleichzeitig als oberste Reprasentanz der Familien-

delegierten gegeniiber der Familiengemeinschaft.
Die Familiengesellschafter haben, soweit rechtlich
zuldssig, samtliche Kompetenzen auf dieses Gre-
mium Ubertragen.

Aus dem Familienrat heraus werden fiinf Familien-
mitglieder in den neunkodpfigen Gesellschafterrat
gewahlt und vier Mitglieder dieses Gremiums sind
familienexterne Experten. Zusatzlich entsendet der
Familienrat zwei Mitglieder der Familie in den
mit eingeschrankten Kompetenzen ausgestatteten
Aufsichtsrat. Die beiden Positionen ,Vorsitz des
Familienrates” und ,Vorsitz des Gesellschafterrates”
stellen als Doppelspitze die oberste Instanz der
Gesellschafterfamilie Merck dar. Der Vorsitzende
des Familienrates ist das Familienoberhaupt. Somit
ist sichergestellt, dass mindestens ein Familien-
mitglied als Ansprechpartner fiir Unternehmens-
vertreter, die Offentlichkeit sowie die Mitglieder der
Gesellschafterfamilie zur Verfiigung steht.

Auch wenn die Mitarbeit in obersten Fiihrungs-
gremien des Unternehmens nicht per se ausge-
schlossen ist, so haben die Mitglieder der Familie
Merck ihr Selbstverstéandnis im Mentalen Modell
JAktive Eigentiimerfamilie” definiert. Sie sehen ihre
wesentliche Aufgabe und Verantwortung darin, das
Unternehmen in der strategischen Steuerung und
Fiihrung zu begleiten, nicht aber notwendigerweise
die operativen Fiihrungsgremien zu besetzen. Es
entspricht diesem Selbstverstéandnis, dass die Ent-
wicklung und Begleitung des Unternehmens iber
Positionen im Familienrat bzw. Gesellschafterrat
stattfindet. Hier werden die strategischen Leitlinien
fir das Unternehmen verabschiedet und es wird
eine konstruktiv-kritische Evaluation der Unterneh-
mensentwicklung vorgenommen.

# Das Fallbeispiel wurde mit Genehmigung des Erich Schmidt Verlags in leicht gekiirzter und iiberarbeiteter Form iibernommen aus Riisen & Heider

(2024), . 509 ff.



® Rechtsform der KGaA kombiniert
Elemente der AG mit denen einer KG.

o Wesentliche Unterschiede zur AG:
Fehlen eines Vorstands und
beschrankte Kompetenzen des AR.

o Weitgehend aktienrechtliche
Vorschriften zu beachten.

® Die Merck KGaA ist in ihrer
besonderen Ausgestaltung im
DAX einmalig.

Aufsichtsrat (AR)
Familienrat (FR)
Gesellschafterrat (GR)
Geschéftsleitung (GL)
Vorstand E. Merck KG (VEM)
Personlich haftende Gesellschafter (phG)

Merck KGaA
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® FR nimmt Interessen der
Familiengemeinschaft wahr.

entsendet 2

® GR stehen
AR-Kompetenzen
zu (,Quasi-AR")

ac\\\\\\g
Hauptversammlung

Aktionire

D ]

o Eingeschrankte
Kompetenzen
_______ > des AR

® Trotzdem volle
Uberwachungs-
pflicht

wahlt 8

Abbildung 7: Governance-Struktur der Merck-Gruppe

Fokus der Aktivitaten zur Gesellschafter-
kompetenzentwicklung

Die gewahlten Vertreter der Gesellschafterfamilie
engagieren sich also in den Gremien Familienrat,
Gesellschafterrat und Aufsichtsrat. Da die Familie
im Kern somit eine aufsichtfiihrende Rolle ein-
nimmt, besteht ein wesentliches Ziel fiir die Akti-
vitdten der Gesellschafterkompetenzentwicklung
darin, Personen aus dem Kreis der Familie auf eine
entsprechende Aufgabe vorzubereiten. Hier handelt
es sich um eine langfristig angelegte Aus- und
Weiterbildung. Ihr Fokus liegt auf Kompetenzen und
Fahigkeiten, die fiir eine Mitgliedschaft in einem
Aufsichts- und Steuerungsgremium eines Unter-
nehmens dieser GréBenordnung und mit einer
Borsennotierung notwendig sind.

Ein weiteres Ziel der angebotenen Aktivitaten dient
der Bindung der vielkdpfigen Familiengemeinschaft

an das Unternehmen und an die gemeinsame Idee
der generationeniibergreifenden treuh&@nderischen
Verantwortungsiibernahme fiir das Familienunter-
nehmen sowie an die Familiengemeinschaft selbst.
Das vorhandene Verantwortungs- und Gemein-
schaftsgefiihl gegeniiber dem Unternehmen soll
durch das gemeinschaftliche Erleben und Kennen-
lernen des Unternehmens gestérkt und auf die
Nachkommen lbertragen werden.

Dem Selbstverstandnis als aktive Eigentiimer-
familie entsprechend, umfasst die Kernaufgabe
eines jeden Mitglieds der Gesellschafterfamilie so-
wohl die Weitergabe der Anteile an die Nachkommen
des Firmengriinders als auch die Wahl von Fami-
lienmitgliedern in den Familienrat und Ergdnzun-
gen bzw. Anderungen des Familienvertrages. Bei
Wunsch und entsprechender Neigung kann eine
eigene Kandidatur fiir eine Wahl als Mitglied des
Familiengremiums hinzukommen.

“0 Eigene Darstellung, basierend auf Riisen & Stangenberg-Haverkamp (2024), S. 510.
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Samtliche Aktivitdten der Gesellschafterkompe-
tenzentwicklung sind auf diese Ziele hin ausgerich-
tet. Die Ausbildung eigener Urteilskraft zur Wahl
geeigneter Familienmitglieder ist diesen Zielen ent-
sprechend eine Schliisselkompetenz eines jeden
Mitglieds. Eine solche Beurteilung zielt dabei nicht
nur auf fachliche Kompetenzen ab. Ebenso sind
hierflir soziale Kompetenzen, eine integre Per-
sonlichkeit sowie die Bereitschaft, sich fiir die
Familiengemeinschaft einzusetzen, elementar. Die
Familienvertreter miissen in der Lage sein, die
Familiengemeinschaft angemessen gegeniiber dem
Unternehmen und gleichzeitig gegeniiber der Ge-
sellschafterfamilie selbst zu vertreten.

Sofern das Interesse an einer Mandatsiibernahme
vorliegt, muss sich derjenige oder diejenige die not-
wendigen fachlichen Grundkompetenzen aneignen.
Hierfir wurde die familieneigene ,Merck Family
University” eingerichtet. Gleichzeitig sollen interes-
sierte Familienmitglieder sich bei unterschiedlichen
Gelegenheiten der Familiengemeinschaft ,zeigen”
und sich fiir eine Kandidatur empfehlen. Hierfir
bieten sich neben der jahrlichen Gesellschafter-
versammlung weitere Familienveranstaltungen als
eine gute Plattform an. Um in den Familienrat
gewahlt werden zu kénnen, muss der Kandidat von
mindestens drei Prozent der abgegebenen Stimmen
nominiert werden (wobei nur die 21 Kandidaten mit
der héchsten Stimmenanzahl zur Wahl aufgestellt
werden). In einem zweiten Schritt muss der Kan-
didat mindestens 50 Prozent der Stimmen der
Gesellschafter gewinnen. Bei der Kandidatur ist
jedes interessierte Familienmitglied dazu angehal-
ten, schriftlich darzulegen, iber welche relevante
Qualifikation es nach eigener Einschatzung fiir die
Arbeit im Familiengremium verfiigt. Direkt vor der
Wahl des Familienrates muss jeder Kandidat noch
ein zweiminutiges Statement vor der Gesellschaf-
terversammlung abgeben.

Einzelne Bausteine der Gesellschafter-
kompetenzentwicklung

Der Familienrat bietet die nachfolgend beschriebe-
nen Bausteine zum planvollen Aufbau von Gesell-
schafterkompetenz fiir Familienmitglieder an.

Merck NextGeneration 1 und 2

Anfang der 2000er Jahre wurde eine im jahrlichen
Turnus durchgefiihrte zweieinhalbtagige Veranstal-
tungsreihe fiir die Merck NextGeneration (MnG)
etabliert. Diese unterscheidet MnG 1 fiir Familien-
mitglieder im Alter von 15 bis 23 Jahren sowie
MnG 2 fiir Familienmitglieder im Alter von 24 bis
35 Jahren. Ziel dieser Veranstaltung ist eine alters-
gruppenspezifische Vermittlung von Themen-
schwerpunkten des Unternehmens (z. B. Digitalisie-
rungsstrategie, Innovationszentrum, Life Science,
Produktion etc.) sowie von iibergreifenden Frage-
stellungen der Gesellschafter (z.B. Aufbau und
Inhalt des Gesellschaftervertrages, Erlauterung der
Governance-Struktur, Leadership etc.). Die 15 bis
25 Teilnehmer lernen in diesem Rahmen gleichalt-
rige Mitglieder der Familiengemeinschaft besser
kennen und erhalten zugleich Einblicke in die Unter-
nehmensablaufe, Prozesse und Strukturen.

Big Family Academy

Fir Mitglieder der Altersgruppe 25 bis 40 Jahre wird
dariiber hinaus die Teilnahme an der ,Big Family
Academy"” angeboten. Im Rahmen dieser Veranstal-
tung tauschen sich junge Familienmitglieder und
Gremienvertreter von sieben grofRzahligen Gesell-
schafterfamilien lber die etablierten Family-Gover-
nance-Strukturen und Zukunftsfragestellungen aus.
Neben der Vernetzung zu anderen, vergleichbaren
Gesellschafter- und Familienstrukturen sollen sich
die Teilnehmer Kenntnisse von unterschiedlichen Fa-
mily-Business-Governance-Modellen und von Wert-
haltungen anderer Gesellschafterfamilien aneignen.

Fachdozenten vermitteln in unterschiedlichen
Modulen in jeweils zweitdgigen Seminaren Grund-
kenntnisse zu rechtlichen, betriebswirtschaftlichen,
familienpsychologischen und vermodgensverwal-
tungstechnischen Fragestellungen.



Merck Family University

Erstmals 2017/2018 durchgefiihrt, dient die Merck
Family University dazu, Nachwuchsgesellschaftern
mit einem Interesse an einer Mitarbeit im Familien-
gremium das notige Grundlagenwissen zu vermit-
teln. An 15 Tagen (jeweils am Wochenende) behan-
deln unternehmensinterne sowie externe Dozenten
lber einen Zeitraum von zehn Monaten in ins-
gesamt fiinf Modulen zentrale Kompetenzfelder.
Diese umfassen die Bereiche Firmen- und Familien-
geschichte, Theorie des Familienunternehmens,
betriebswirtschaftliche Grundlagen, Corporate und
Family Governance, Strategie sowie Leadership
(siehe auch Abb. 8). Das hier vermittelte Wissen
wird als eine grundlegende Voraussetzung fiir eine
adaquate Erfiillung der Rolle und Aufgaben als
Familienrat angesehen. Die Merck Family University
wird immer vor der alle fiinf Jahre stattfindenden
Familienratswahl angeboten.

Familienratswahl

Leadership 5
3,5-tdgig
Fokus auf Selbstreflexion
analog zu GLP

Unternehmensfiihrung 3
3,5-tagig
Grundlagen der Betriebswirtschaft/

Bilanzierung, Produktion und
Distribution, Organisationsstrukturen

Merck Geschichte

2,5-tdgig

Historische Entwicklung
von Merck bis heute 1
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Assessment fiir Familienmitglieder

Bei entsprechendem Interesse wird Familienmit-
gliedern, die an der Merck Family University teilneh-
men und eventuell eine Gremientatigkeit anstreben,
die Durchfiihrung eines Assessments angeboten
bzw. nahegelegt. Ein erfahrener Personalexperte, der
fir den Fihrungskraftenachwuchs des Unterneh-
mens ebenfalls Assessments durchfiihrt, definiert
flr die entsprechenden Familienmitglieder Empfeh-
lungen fiir deren Weiterbildung und -entwicklung.

Kamingesprache

Im Rahmen von Kamingesprachen, zu denen in ver-
schiedenen Stadten in die Privatwohnungen von
Familienmitgliedern eingeladen wird, werden aktu-
elle Fragestellungen mit Vertretern des Familien-
rates erortert. Hier findet somit ein zwangloses
Kennenlernen von Firma und Familie statt.

Merck Strategie
3,5-tagig

4 Fokus auf Innovation und Digitalisierung;
Durchfiihrung im neuen Innovationszentrum
mit internen und externen Experten

2

Familiengesellschaften
2,5-tdgig
Charakteristika und
Besonderheiten

Abbildung 8: Ausbildungskonzept der Merck Family University*'

4 Eigene Darstellung, basierend auf Riisen & Stangenberg-Haverkamp (2024), S. 513.
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Merck Familientag

Der Familienrat organisiert seit 2018 alle zwei Jahre
einen Familientag fiir alle Mitglieder der Gesell-
schafterfamilie. Im Rahmen dieses Familientages
werden aktuelle Fragestellungen aus Unternehmen
und Familie diskutiert, Forschungsergebnisse zu
dynastischen GroRRfamilien vorgestellt sowie Aus-
tausch- und Interaktionszirkel der Familie durchge-
flihrt. Ziel ist der Austausch der Familienmitglieder
untereinander sowie die Anregung intensiver Diskus-
sionen Uber die Familienverfassung, neue Heraus-
forderungen im Management, den Zusammenhalt
der Gesellschafterfamilie sowie die zukunftsféahige
Aufstellung des Familienunternehmens.

AuBerordentliche Gesellschafterversammlung
Alle zwei Jahre findet eine ,auRerordentliche Gesell-
schafterversammlung” statt. Diese hat im Gegen-
satz zur klassischen Gesellschafterversammliung
nicht das Ziel, Gesellschafterbeschliisse zu fassen.
Vielmehr werden hier Sonderthemen diskutiert, die
Teilnehmer werden gezielt lber aktuelle Entwick-
lungen im Unternehmen informiert (z. B. neue stra-
tegische Ausrichtung einzelner Geschéftsbereiche)
oder die Familie wird auf wichtige Entwicklungen
bzw. Fragestellungen in Familie oder Gesellschaft
hingewiesen (z.B. Risiken/Bedrohungen durch un-
bedachte Internetnutzung, Auswirkungen der Erb-
schaftsteuerreform).
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iese Ausfiihrungen haben die hohe Relevanz

des Themas Gesellschafterkompetenz in Unter-
nehmerfamilien deutlich gemacht. Aktuell zu beob-
achtende Veranderungen in Familienunternehmen
im deutschsprachigen Raum deuten darauf hin,
dass zukiinftig eine immer groRer werdende Anzahl
von nicht-aktiven Gesellschaftern und Gesellschaf-
terinnen Uber die Geschicke dieses Unternehmens-
typus entscheiden wird.

Spatestens wahrend eines Prozesses zur Ent-
wicklung einer Familienstrategie der Unternehmer-
familie ist die grundsatzliche Klarung denkbarer
und akzeptierter Inhalte eines GKE-Programms vor-
zunehmen. In diesem Rahmen ist dann zu definie-
ren, welches zeitliche und inhaltliche Budget von
den und fiir die Mitglieder der Unternehmerfamilie
zur Verfligung gestellt wird und welche Personen-
gruppe an diesem Programm teilnehmen darf.
Nach Abschluss des Prozesses beginnt dann die
eigentliche Arbeit. Oft liegt es an den kommunika-
tiven und organisatorischen Fahigkeiten des Fami-
lienverantwortlichen bzw. den Mitgliedern des Fami-

liengremiums, ob ein regelmaRiges Programm fiir
die familieninterne Kompetenzentwicklung entsteht
und angenommen wird oder nicht. Der systemati-
sche familieninterne Dialog {iber die Notwendigkeit
einer regelmaBigen Weiterentwicklung des vorhan-
denen Kompetenzniveaus innerhalb der Unterneh-
merfamilie stellt hierzu einen wesentlichen Beitrag
dar.

Der Autor weil aus langjahriger Erfahrung in der
Familienunternehmensforschung, wie komplex die
Erarbeitung eines familieneigenen GKE-Programms
ist, muss es doch zum einen strategisch ausgerich-
tet und zum anderen individuell anpassbar sein.
Doch die GroRe der Aufgabe soll keine Unterneh-
merfamilie abschrecken. Heute gibt es entspre-
chende, gut konzipierte Programme fiir den zielge-
richteten Aufbau von Gesellschafterkompetenz.
Zudem bieten geschlossene Veranstaltungsfor-
mate*? einen geschiitzten Raum fiir den freimiitigen
Erfahrungsaustausch von Mitgliedern von Unter-
nehmerfamilien. Es muss sich niemand allein auf
diesen Weg machen.

2 Fiir die einschldgigen Veranstaltungen der WIFU-Stiftung zu diesem Themenkomplex sei der Leser verwiesen auf die Website www.wifu.de/wifu-events/
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ie im Jahr 2009 gegriindete gemeinniitzige

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