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GELEITWORTE

Liebe Familienunternehmer

und Familienunternehmerinnen,
liebe Freunde und

Forderer des WIFU,

Jahre Wittener Institut
fir Familienunternehmen
- eine erfolgreiche Zeit!
Eine Zeit, in der sich das
WIFU nicht nur als Pio-
nier der akademischen
Forschung und Lehre zur
Theorie und Praxis von Familienunternehmen etabliert,
sondern immer wieder auch als Wegweiser fiir neue und
essenzielle Themen verdient gemacht hat. Das WIFU
geht unkonventionelle Wege, wenn es um Familien-
unternehmen und ihre vielseitigen Fragestellungen
geht. Das Institut wirkt als Impulsgeber und Leuchtturm
fiir die deutsche Forschungslandschaft, auf dem jungen
Forschungsgebiet der Familienunternehmen, mit dem
besonderen Ansatz, auch praktische Probleme in die
Theoriebildung einzubeziehen.

Das WIFU bietet auch eine Plattform fir den wechsel-
seitigen Theorie-Praxis-Transfer. In mehr als 20 Jahren
hat das WIFU einen groen Erfahrungsschatz und ein
ausgepragtes Gesplr fiir die Anliegen von Familien-
unternehmen und die damit eng verbundenen Unter-
nehmerfamilien entwickelt. Auf diese Art und Weise ist
es moglich, Forschungsthemen rechtzeitig zu erkennen
und sie konsequent an den Bediirfnissen und Heraus-
forderungen der Praxis auszurichten. Im Zuge der Ent-
wicklung des Instituts sind auch viele neue, innovative
Veranstaltungsformate entstanden, die den Familien-
unternehmen und den Unternehmerfamilien nicht nur
die wissenschaftliche Forschung naherbringen, son-
dern auch DenkanstdRe liefern, die eigenen Themen,
Probleme und Herausforderungen zu reflektieren,

anzugehen und letztlich zu I6sen. Das WIFU war und
ist fur viele Unternehmer eine zentrale Anlaufstelle zur
Gewinnung von Hilfestellungen und Anregungen zur
Sicherung der eigenen Zukunftsfahigkeit geworden und
hat sich als eine fiihrende Kraft in der Erforschung von
Familienunternehmen entwickelt und sich als wichtiger
Ratgeber fiir Unternehmerfamilien positioniert.

Fir die herausragende Arbeit der letzten 20 Jahre danke
und gratuliere ich dem WIFU herzlich und wiinsche ihm
das Beste fiir die kommenden Dekaden.

lhr

Prof. Dr. Frank Stangenberg-Haverkamp
Vorsitzender des Kuratoriums der WIFU-Stiftung
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GELEITWORTE

Liebe Leserinnen und Leser,

amilienunternehmen sind anders. Diesem

Unterschied hat die Universitdat Witten/Herde-

cke vor 20 Jahren ein eigenes Institut gewidmet.

Die Griindung stellt — neben vielen weiteren —
eine der herausragenden Pionierleistungen in der noch
jungen Geschichte der Universitat dar. Sie war damals
die erste Universitat im deutschsprachigen Raum, die
diesem Unternehmenstyp eine eigenstandige wissen-
schaftliche Verankerung geschaffen hat. Familienunter-
nehmen - obgleich seit jeher das Riickgrat der deut-
schen Wirtschaft — lagen jahrzehntelang im blinden
Fleck der 6konomischen Forschung. Fiir dieses erstaun-
liche Phanomen gibt es wissenschaftsgeschichtlich
allerdings gute Griinde, die viel mit den Grundannahmen
des etablierten 6konomischen Denkens zu tun haben.
Die besondere Art des Wirtschaftens, die den Wesens-
kern von familiengefiihrten Unternehmen ausmacht,
passt nicht in dieses Denken und in seine Pramissen fiir
den Sinn und Zweck unternehmerischen Handelns.

Das Wittener Institut fiir Familienunternehmen (WIFU)
hat in den zuriickliegenden zwei Jahrzehnten wesent-
lich dazu beigetragen, dass die besondere Aufmerk-
samkeit fiir diesen Unternehmenstyp in den Wirt-
schaftswissenschaften ,hoffahig” geworden ist. Es hat
dabei die engen Disziplinengrenzen der 6konomischen
Forschung gesprengt. Inzwischen ist in den einschla-
gigen Forscherkreisen anerkannt, dass es sich bei
Familienunternehmen um hochkomplexe, vielschichtig
strukturierte, wirtschaftliche und gesellschaftliche
Phanomene handelt, deren Erforschung eine transdis-
ziplindre Perspektive und eine mit dieser Perspektive

korrespondierende Theoriebildung bendtigt. Ein
besonderes Merkmal dieser Art der Produktion wissen-
schaftlicher Erkenntnisse ist, dass sie ihre leitenden
Forschungsfragen aus den charakteristischen Problem-
stellungen der Praxis gewinnt und weniger aus dem rein
wissenschaftsinternen Diskurs. Diese exzeptionelle
N&he zu den zentralen Uberlebensfragen familienge-
fuhrter Unternehmen ist nur moglich, weil das Institut
mit seiner Arbeit selbst intensiv in ein weitverzweigtes
Unternehmensnetzwerk eingebettet ist — ein Netzwerk,
das in seiner Vitalitdt und Reichhaltigkeit weltweit sei-
nesgleichen sucht.

Dieses selbstgeschaffene ,Okosystem" sorgt fiir einen
aulergewohnlichen empirischen Zugang zum jeweili-
gen Praxisfeld und den spezifischen Herausforderungen
desselben; ein Zugang, der den Forschungsergebnissen
ihre grofle Relevanz in der Wissenschaft wie auch in der
Weiterentwicklung der Unternehmen ermdglicht.

Das WIFU hat seine eigene Pionierphase nun zweifels-
ohne hinter sich. Familienunternehmen haben sich
zu einem hochattraktiven, weithin anerkannten Teil-
bereich der wirtschaftswissenschaftlichen Forschung
entwickelt — und dies nicht nur im deutschsprachigen
Raum, sondern als Teil einer kraftvollen, weltweit ver-
netzten Scientific Community. Diese Erfolgsgeschichte
ist allerdings alles andere als ein Ruhekissen. Sie ist
Ressource und Auftrag zugleich. Die vergangenen zwei
Jahrzehnte haben eine gute Grundlage geschaffen, auf
der es nun gilt, ein weiteres Plateau in der Erforschung
von Familienunternehmen fiir Familienunternehmen zu
erklimmen. Dafiir wiinsche ich dem WIFU von Herzen
alles Gute und viel Erfolg.

lhr

Prof. Dr. Rudolf Wimmer
Griindungsprofessor des WIFU
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ach 20 Jahren Forschung, Lehre und Praxis-

transfer zu Familienunternehmen und Unter-

nehmerfamilien sieht sich das Wittener

Institut fir Familienunternehmen (WIFU)
dazu veranlasst, Bilanz zu ziehen. Die vorliegende
Jubilaumsschrift soll daher Antworten auf die drei Fra-
gen ,Was war?“, ,\Was ist?" und ,Was wird?" geben und
so aufzeigen, wie die vergangenen 20 Jahre gestaltet
wurden, wie es heute um unser Institut bestellt ist bzw.
mit welchen Fragestellungen und Themen wir uns der-
zeit auseinandersetzen und welche Wege wir in Zukunft
gehen mochten.

Zunachst méchten wir im ersten Teil dieser Jubildaums-
schrift einen kurzen Riickblick auf die letzten 20 Jahre
Forschung werfen und aufzeigen, wie das WIFU zu dem
geworden ist, was es heute ausmacht.

Was passierte in der Griindungsphase?

Wie entwickelte sich das Institut weiter?

Was geschieht derzeit?

Und vor allem, welche Leistungsbilanz kann das WIFU
nach 20 Jahren vorweisen?

Im Hauptteil der Jubildaumsschrift méchten wir lhnen
die Ergebnisse einer neuen WIFU-Studie zum aktuel-
len Stand der Familienunternehmen in Deutschland
vorstellen. Im letzten Herbst haben wir Mitglieder aus
tber 200 Familienunternehmen und Unternehmerfami-
lien gefragt, was diese aktuell bewegt und auf welche
Fragestellungen sie sich Antworten aus der Forschung
— also auch vom WIFU - erhoffen. AulRerdem haben
wir danach gefragt, in welcher Form sie sich die von
der Forschung produzierten Ergebnisse wiinschen und
welche Informationsmedien sie zum Konsum dieser
Ergebnisse nutzen mdéchten.

Last, but not least, ist es uns ein besonderes Anliegen,
Ihnen einen Blick in die Zukunft unserer Forschung zu
gewahren. Welche Themen werden kinftig von den
Forscherinnen und Forschern des WIFU bearbeitet?
Welche Projekte sollen ins Leben gerufen werden? Welche
Trends sehen wir? Aber vor allem: Wie werden dabei
die gewilinschten Thematiken und Fragestellungen der
befragten Familienunternehmer berticksichtigt?

Wir hoffen, dass Sie genauso viel Spal® beim Lesen die-
ser Jubilaumsschrift haben, wie wir beim Erstellen. Aber
vor allem wiinschen wir uns, dass Sie den einen oder
anderen DenkanstoB fir lhre eigene unternehmerische
Tatigkeit, Ihre Forschung oder lhre Beratung finden, und
dass wir zukiinftig in einem intensiven Austausch Uber
Familienunternehmen, deren Besonderheiten, Wiinsche
und Herausforderungen fiir die Zukunft bleiben.

Auf die nachsten 20 Jahre!

Ihr WIFU-Team
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20 JAHRE

FORSCHUNG ZU

FAMILIENUNTERNEHMEN

as Wittener Institut fiir Familienunternehmen

(WIFU) wurde im Jahr 1998 an der Fakultat

fir Wirtschaftswissenschaft der Universitat

Witten/Herdecke ins Leben gerufen. Weni-
ger bekannt dirfte hingegen sein, dass das Institut
zunachst als DIFU (Deutsche Bank Institut fiir Familien-
unternehmen) gegriindet wurde — wie der Name sagt,
mit umfanglicher Unterstlitzung der Deutschen Bank
AG, die fiir sieben Jahre die finanzielle Tragerschaft fiir
das neue, zum damaligen Zeitpunkt deutschlandweit
einzigartige Institut ibernahm.

Nichtsdestoweniger wurde bereits bei der Griindung des
Instituts groRer Wert darauf gelegt, dass das zu betrach-
tende Objekt — ndmlich die Familienunternehmen und
Unternehmerfamilien — im Mittelpunkt der Ausgestal-
tung stand. Von vornherein war klar, dass nicht nur klas-
sische Betriebswirtschaftslehre angeboten werden soll-
te, sondern alle Themen, die fiir Familienunternehmen
relevant sind. Die Grundstruktur des WIFU wurde daher
schon gleich zu Beginn an den drei Systemlogiken eines
Familienunternehmens — Unternehmen, Familie, Eigen-
tum - ausgerichtet. Dementsprechend bilden die drei
Forschungs- und Lehrbereiche Betriebswirtschaftsleh-
re, Psychologie/Soziologie und Rechtswissenschaften
auch heute noch das wissenschaftliche Spiegelbild der
Gestalt von Familienunternehmen.
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DIE 1. GENERATION:
GRUNDUNGSPHASE (1998-2004)

Wie bei jeder Unternehmensgriindung auch, waren die
ersten Monate und Jahre des Institutsaufbaus von einer
Vielzahl heterogener Herausforderungen gekennzeich-
net: Es ging um eine geeignete Infrastruktur, um das
Entwickeln einer gemeinsamen (Forschungs-)Strategie,
um den Umgang mit stets zu knappen Ressourcen. Es
fehlten eingespielte Routinen, klare Rollen und Verant-
wortlichkeiten. Improvisation, Mut zum Experimentieren
und Organisationstalent waren gefragt. In diesem Sinne
pragten all jene Problemstellungen die Aufbauphase,
die durchaus vergleichbar sind mit der Pionierphase
eines jeden Familienunternehmens.

Mit Prof. Dr. Rudolf Wimmer, der als Organisationswis-
senschaftler schon damals sehr bekannt war, bekam
das Institut seinen ersten Professor. Er teilte sich einen
Lehrstuhl mit Prof. Dr. Fritz B. Simon, einem Familien-
psychologen, der Unternehmerfamilien erstmals aus
systemischer Perspektive untersuchte. Mit Prof. Dr.
Knut Werner Lange bekam das Institut dann noch einen
Juristen, der als einer der Ersten die themengebiets-
Ubergreifende rechtswissenschaftliche Betrachtung
dieser Unternehmensform vornahm. Prof. Dr. Bernd Wirtz
komplettierte — ganz gemalR dem WIFU-Dreiklang — das



Team aus betriebswirtschaftlicher Sicht. Ebenfalls
an der Institutsgriindung und dessen Aufbau intensiv
beteiligt waren in der Pionierzeit Torsten Groth, anféng-
lich wissenschaftlicher Mitarbeiter am Lehrstuhl Fiih-
rung und Dynamik von Familienunternehmen, sowie die
damaligen UW/H-Studenten und spateren Promoven-
den David Klett und Ralph Wiechers.

Bereits in den Anfangsjahren leistete das WIFU einen
signifikanten Beitrag in Forschung, Lehre und Praxis-
transfer fir Familienunternehmen und Unternehmer-
familien.

In der Forschung riefen die Professoren Wimmer und
Simon beispielsweise das Forschungsprojekt ,Erfolgs-
faktoren von Mehrgenerationen-Familienunternehmen”
ins Leben, eines der allerersten wissenschaftlichen
Projekte tiberhaupt, das in Kooperation und engem Aus-
tausch zwischen Forschern und Familienunternehmern
durchgefiihrt wurde. Im Fokus der Untersuchung stan-
den Unternehmen, die es geschafft haben, seit mehr
als drei Generationen in den Handen der Griinderfamilie
zu Uberleben. Ziel des Projektes war es, am Beispiel
derartiger Familienunternehmen die fiir Langlebigkeit
entscheidenden Erfolgsfaktoren zu identifizieren. Das
aus dem Projekt entstandene gleichnamige Buch ist bis
heute ein Bestseller, dhnlich wie der in dieser Zeit ent-
standene Herausgeberband ,Die Familie des Familien-
unternehmens” von Professor Simon.

Nicht zuletzt erbrachte das WIFU Pionierarbeit, indem
es Veranstaltungen fiir Mitglieder aus Familienunter-
nehmen und Unternehmerfamilien konzipierte, in deren
Rahmen der offene Austausch (iber Fragestellungen
und Besonderheiten moglich wurde. Eine ganz beson-
dere Veranstaltung, die auf Initiative von Studierenden
der Universitat Witten/Herdecke eigentlich schon vor
der initialen Griindung des Instituts ins Leben gerufen
wurde, ist der jahrliche Kongress fir Familienunterneh-
men. Der von einem studentischen Organisationsteam
ausgerichtete Kongress, der durch die Mitarbeiter des
WIFU konzeptionell und inhaltlich begleitet wird, ist mit
seinen Uber 300 Teilnehmern Europas bedeutendster
Kongress seiner Art und insbesondere dadurch charak-
terisiert, dass die Teilnahme ausschliellich Mitgliedern
aus Familienunternehmen und Unternehmerfamilien
vorbehalten ist. Die so entstehende sehr personliche
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Atmosphare wird seit den Anfangsjahren von allen Gas-
ten gelobt und geschatzt. Der Kongress feierte im Jahr
2018 bereits sein 20-jahriges Jubilaum und wird auch
in Zukunft fester Bestandteil des WIFU-Veranstaltungs-
kalenders sein.

DIE 2. GENERATION:
EXPANSION UND INTERNATIONA-
LISIERUNG (2005-2016)

Nach sieben Jahren unter der Schirmherrschaft der Deut-
schen Bank tibernahm 2005 ein Forderkreis von damals
Uber 30 Familienunternehmen die Verantwortung — in
erster Linie mit der Aufgabe, die Finanzierung des Insti-
tuts auch in Zukunft sicherzustellen. Aber nicht nur durch
die finanzielle, sondern vor allem durch inhaltliche und
personliche Unterstiitzung des sogenannten ,Kreis der
Institutstrager” wurde und wird unsere Arbeit ermoglicht
und malgeblich gepragt. Dabei ist das Engagement fiir
die Beforschung der Wirtschaftsform ,Familienunter-
nehmen” eine Auseinandersetzung mit dem Prinzip
der gelebten sozialen Marktwirtschaft in Deutschland
— Familienunternehmen tragen den grolten Teil zur wirt-
schaftlichen Entwicklung unseres Landes bei. Der For-
derkreis des WIFU wurde in dieser Entwicklungsphase
durch den geschéftsfiihrenden Direktor Prof. Dr. Tom A.
Riisen zu einer einzigartigen geschiitzten Plattform des
Austausches von Meinungen und Erfahrungen fiir die
beteiligten Unternehmen und Forscher weiterentwickelt.
Der hierfiir konsequente Schritt bestand in der Griindung
der WIFU-Stiftung im Jahr 2009, die derzeit von 75 Forde-
rern getragen wird. Die Freunde und Institutstrager des
WIFU erhielten hierdurch eine institutionelle Struktur, die
es ermdglicht, Forschung, Lehre und Praxistransfer noch
umfangreicher zu fordern.

Nach der Griindungsphase waren die Bemiihungen
des Instituts vor allem durch das Bestreben gepragt,
die inhaltlichen Schwerpunkte weiter auszubauen, die
bereits gute Reputation noch zu vermehren und das In-
stitut Uber die Grenzen Deutschlands hinweg, vor allem
in Europa und den USA, bekannt zu machen. Diese Phase
der Expansion und Internationalisierung wurde durch das
Wirken von Prof. Dr. Arist von Schlippe malRgeblich vo-
rangetrieben. Er ibernahm den Lehrstuhl fir Fihrung »
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und Dynamik von Familienunternehmen und gleichzeitig
das Amt des ersten akademischen Direktors. Durch die
von ihm eingebrachten Kompetenzen und Forschungs-
schwerpunkte wurden zahlreiche Forschungsprojekte
bearbeitet, welche die Uberlebensfahigkeit von Fami-
lienunternehmen in den Fokus stellten. Essenziell sind
dabei auch die Untersuchungen zum Thema ,Krisen
und Konflikte“. Schwerpunkt dieser Forschung war die
Gestaltungs- und Zerstérungskraft der Unternehmer-
familie von Familienunternehmen. Neben einer konsis-
tenten Konflikttheorie wurden in diesem Rahmen unter
anderem auch Ansatze eines spezifischen Krisenma-
nagements in Familienunternehmen sowie Theorien zu
Nachfolgedynamiken entwickelt. Diese Entwicklungs-
phase des WIFU ist ebenfalls durch den Aufbau eines
Forschungs- und Theorieschwerpunkts in den Berei-
chen Familienstrategie und Gesellschafterkompetenz
gekennzeichnet. In diesem Bereich konnte sich das
WIFU durch zahlreiche Untersuchungen, Studien und
Diskussionen mit Vertretern aus der Praxis zu einem
europdischen Kompetenzzentrum entwickeln.

Die Internationalisierungsbemiihungen des WIFU waren
in dieser Phase vor allem durch den Aufbau eines
Programms fiir internationale Gastprofessoren sowie
durch die Intensivierung der international anschluss-

12

fahigen Forschung gekennzeichnet. Bis heute ist das
Gastprofessorenprogramm des WIFU in der deutschen
Familienunternehmensforscherlandschaft  einmalig.
Insgesamt elf renommierte Gastprofessoren aus sie-
ben Nationen unterstiitzen uns derzeit in Lehre und
Forschung rund um Familienunternehmen und Unter-
nehmerfamilien. Fir den Ausbau und die Professio-
nalisierung der internationalen Forschung wurde Prof.
Dr. Andrea Calabro auf den WIFU-Stiftungslehrstuhl fir
Unternehmertum und allgemeine Betriebswirtschafts-
lehre berufen. Der aus Italien stammende Nachwuchs-
forscher war zu einem grofRen Teil mitverantwortlich
dafiir, dass das WIFU auch innerhalb der weltweiten
Scientific Community nicht nur bekannt ist, sondern
auch als kompetentes Forschungsinstitut und wichtiger
Impulsgeber besonders geschéatzt wird. Er publizierte
eine Vielzahl von Beitrdgen in international angesehe-
nen wissenschaftlichen Fachzeitschriften. Gleichzeitig
entwickelte er das vom WIFU mit etablierte Projekt
STEP (Successful Transgenerational Entrepreneurship
Practice) weiter, an dem mittlerweile 43 Forschungs-
institutionen in Europa, Nord- und Lateinamerika, Asien
und Afrika beteiligt sind. Das WIFU gehort seit dem
Aufbau dieser Forschungskooperation im Jahr 2005
zu den beteiligten Forschungspionieren. Von beson-
derem Interesse fiir die Forscher in diesem Projekt ist
die Frage danach, wie Familienunternehmen ihr unter-
nehmerisches Wissen und ihre unternehmerischen
Fahigkeiten weitergeben, um (ber viele Generationen
hinweg ein stetiges Wachstum zu sichern. RegelmaRig
werden im Rahmen des Projektes Fallbeispiele, Berichte
und Studien veroffentlicht, die die jeweiligen regionalen
Ergebnisse zusammenfassen.

Nicht unerwéahnt bleiben sollen an dieser Stelle auch die
international orientierten Forschungsprojekte, die das
WIFU in den vergangenen Jahren ins Leben gerufen hat.
Besonders hervorzuheben sind hier die Untersuchun-
gen, welche das WIFU zu Familienunternehmen und
Unternehmerfamilien in Indien und China betreibt. So
reiste 2012 eine Delegation des WIFU nach Indien, 2015
eine weitere Delegation nach China. Wahrend dieser
Reisen wurden Forschungseinrichtungen und Familien-
unternehmen besucht. Insbesondere die kulturelle und
gesellschaftliche Pragung des Konstruktes ,Familie”
und ihr Einfluss auf die Entwicklung des Familien-
unternehmens standen hier im Vordergrund. In beiden
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Regionen wurden die spezifischen Besonderheiten von
Kooperationsbeziehungen mit deutschen Unternehmen
und die lokalen Herausforderungen beim Thema der
Nachfolge untersucht.

Eine Ausweitung der Aktivitaten erfuhr das WIFU in
dieser Phase durch Prof. Dr. Marcel Hilsbeck, der
zunachst die Forschungsschwerpunkte Personal und
Flihrung sowie Organisationsentwicklung in Familien-
unternehmen etablierte und dann den neu eingerich-
teten WIFU-Stiftungslehrstuhl fir Management von
Familienunternehmen (ibernahm. Hier werden zusatz-
lich Fragen der Strategieentwicklung, des Innovations-
managements sowie der Geschaftsmodellinnovationen
behandelt. Insbesondere im Bereich des Human Resour-
ce Managements und auch der Nachfolge wurden an
diesem Lehrstuhl bereits zahlreiche wissenschaftliche
Artikel, Praxisleitfaden und Studien erstellt.

Eines der bedeutendsten Projekte in diesem Zeitraum
ist das in der Geschichte des WIFU bislang gréf3te For-
schungsvorhaben zum Thema ,Familienstrategien tber
Generationen“. Im Rahmen des Projektes beschaftigten
sich zwolf Mehr-Generationen-Familienunternehmen
zusammen mit den Wissenschaftlern des WIFU mit den
in Vergangenheit und Gegenwart praktizierten Familien-
strategien. Das Forschungsdesign bezog die projektbe-
teiligten Mitglieder der Unternehmerfamilie in die Refle-
xion der Analyseergebnisse mit ein. Forschung und
Theoriebildung standen auf Augenhohe. Das Projekt
fand im Jahr 2017 mit der feierlichen Prasentation des
Buches ,Die beiden Seiten der Unternehmerfamilie —
Familienstrategie tber Generationen” seinen kronenden
Abschluss. Die Publikation gilt als ein Meilenstein in der
Entwicklung einer Theorie der Unternehmerfamilie.

In dieser Expansionszeit sind auch die meisten
WIFU-Publikationen entstanden, die nach wie vor eine
grof3e Rolle bei der Vermittlung des von uns generierten
Wissens in die Forschung, die Praxis der Familienunter-
nehmen und die allgemeine Offentlichkeit darstellen.
Ob als eigene Schriftenreihe, Praxisleitfaden, Working
Paper oder Wittener Thesen — die vom WIFU heraus-
gegebenen Publikationen erfreuen sich nach wie vor
groRer Beliebtheit und werden haufig zu Fragestellun-
gen rund um Familienunternehmen und Unternehmerfa-
milien zu Rate gezogen. Nicht zuletzt wurden zwischen
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2005 und 2016 auch zahlreiche praxisnahe Studien
konzipiert und durchgefiihrt. Dariiber hinaus konnten
seit 20710 mehr als 75 Dissertationen abgeschlossen
und verdffentlicht werden.

In diesen Zeitraum fiel auch die Griindung der Konferenz
deutschsprachiger Institute fiir Familienunternehmens-
forschung (FIFU-DACHLI), die durch das WIFU 2010
initiiert wurde. Diese ist bis heute die einzige deutsch-
sprachige Austauschplattform fiir Wissenschaftler in
diesem Kontext. Zu ihrem zehnjéahrigen Bestehen wird
die Konferenz 2020 wieder vom WIFU ausgerichtet und
nach Witten zuriickkehren. Im Jahr 2011 fungierte das
WIFU zudem als Gastgeber der renommierten EIASM
Family Business Conference und begeisterte die teil-
nehmenden Forscher durch den intensiven Austausch
mit Vertretern aus Familienunternehmen und Unterneh-
merfamilien.

Mit dem Eintritt von Prof. Dr. Andreas Hack als
WIFU-Gastprofessor bekam das WIFU auch ein neues
Forschungsformat fiir Nachwuchswissenschaftler. Das
WIFU-Forschungskolloquium ist ein verbindliches Ange-
bot an alle Doktoranden sowie an die Studierenden des
Masterstudienganges ,Management”, die im Prozess
der Vorbereitung oder des Schreibens ihrer Master-
arbeit im Bereich des Familienunternehmertums sind.
Es findet jeweils zweitdgig dreimal pro Semester statt.

Ein Format, das akademische Forschung, Praktiker aus
Familienunternehmen sowie die interessierte Offent-
lichkeit zusammenbringen soll, ist die WIFU-Ringvorle-
sung. Unter dem Motto ,Between Rigor and Relevance”
ladt das WIFU seit 2009 fiihrende nationale und inter-
nationale Forscher aus dem Bereich der Familien-
unternehmensforschung ein, lber ihre theoretischen
Uberlegungen und Forschungen zu berichten und die
Bedeutung der hier generierten Ergebnisse fiir die Pra-
xis aufzuzeigen. Die Vorlesungsreihe will zeigen, dass
zwischen Relevanz und Genauigkeit nicht zwangslaufig
entschieden werden muss, sondern beiden Anspriichen
gleichzeitig Rechnung getragen werden kann.

Auch fiir die Studierenden der Universitat nahm das WIFU
im Bereich der Veranstaltungen eine Vorreiterrolle ein.
Der Heiratsmarkt fiir Familienunternehmen ist mit den
Begriffen ,Firmenkontaktborse”, ,Recruiting-Event” »
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oder ,Jobmesse” nur unzureichend beschrieben. Viel-
mehr stehen statt zahlreicher fliichtiger Begegnungen
die Personlichkeit der Teilnehmer sowie individuelle
Gesprache im Vordergrund. Um unternehmerisches,
praxisorientiertes Denken und den Blick tiber den Tel-
lerrand von Beginn an zu fordern, ist die Veranstaltung
fir Studierende aus den Fakultdten fiir Wirtschafts-
wissenschaft und Kulturreflexion vom ersten Semester
an offen. Gleichzeitig nutzen Absolventen den Heirats-
markt als Chance fiir einen professionellen Berufsein-
stieg. Auch die Suche nach Projekten oder Abschluss-
arbeiten kann hier zum Erfolg fihren.

Last, but not least, fallt in diese Zeit auch die Geburt
vieler mittlerweile etablierter Veranstaltungsformate,
die das WIFU bis heute auszeichnen. Allen voran das
Forum Familienunternehmen, das zum ersten Mal
2008 stattfand und im September 2018 bereits zum
50. Mal stattfindet. Dieses Format bietet eine beson-
dere Austauschplattform: An jeweils einem Tag steht
eine typische und sensible Fragestellung, mit der die
Unternehmerfamilie oder das Familienunternehmen
konfrontiert ist, im Mittelpunkt des Forums. Im Rahmen
eines geschiitzten Dialoges werden Themen behandelt,
die gleichzeitig juristische, betriebswirtschaftliche
und insbesondere psychologische Herausforderungen
beinhalten. Zu den in der Vergangenheit behandelten
Themen gehodren unter anderem Nachfolge, Stammes-
strukturen, Familienstrategie, Digitalisierung, Frauen in
Familienunternehmen, Notfallplanungen, Familienex-
ternes Management, Transgenerationales Vermdgens-
management, Alternative Finanzierungsmaoglichkeiten
sowie Gesellschafterkompetenz.

Ein ganz besonderes Format aus dieser Zeit ist wohl
auch die Gesprachsreihe ,Bei uns. Familienunternehmen
und Politik im Gesprach®, das in Kooperation zwischen
WIFU und dem nordrhein-westfalischen Wirtschaftsmi-
nisterium entstand. Seitens der Landesregierung waren
bisher die damalige Wirtschaftsministerin Christa Tho-
ben sowie ihr Nachfolger Garrelt Duin an der Durchfiih-
rung des Dialogforums beteiligt. Die Gesprachsabende
wurden vom WIFU inhaltlich vorbereitet und von unse-
ren Forschern moderiert. Eine Fortsetzung des Forma-
tes mit dem amtierenden Wirtschaftsminister Andreas
Pinkwart ist fiir September 2018 geplant.
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DIE 3. GENERATION:
AUFBRUCH INS NEUE (SEIT 2016)

Nach erfolgreicher Griindung sowie Expansion und
Internationalisierung steht das WIFU derzeit so gut da
wie noch nie. Es wird Zeit, zu neuen Ufern aufzubrechen,
um auch weiterhin unserer Rolle als Pionier und Weg-
gestalter fiir Familienunternehmen in Deutschland und
der Welt gerecht zu werden.

Ein erster Anfang ist bereits gemacht. Gemeinsam
entwickelten die WIFU-Professoren bis Ende 2017 die
Forschungsstrategie des Instituts weiter. Das WIFU
wird sich in Zukunft in transdisziplindrer Weise der Her-
ausforderung stellen, die am WIFU entwickelte Theorie
der Unternehmerfamilie um eine Theorie des Familien-
unternehmens zu erganzen. Die Forschungsstrategie
des WIFU zielt darauf ab, die bestehenden fachlichen
Grenzen der klassischen ,drei Kreise” der Familien-
unternehmensforschung (Betriebswirtschaftslehre,
Psychologie/Soziologie, Recht) zu iberwinden und The-
menfelder zu fokussieren, die an den Schnittstellen der
klassischen Disziplinen integriert bearbeitet werden.

Auch auf Seite der handelnden Personen ist diese
Phase der Re-Fokussierung und Selbsterneuerung
erkennbar. So wurde Ende 2017 das Amt des akademi-
schen Direktors von Prof. von Schlippe an seinen Nach-
folger Prof. Hiilsbeck ibergeben. Dieser wird in Zukunft
neben der Entwicklung einer Wittener Theorie des Fami-
lienunternehmens vor allem die Integration und syste-
matische Zusammenarbeit aller am WIFU vertretenen
Forschungsdisziplinen vorantreiben und moderieren.

Die Erkenntnisse zur Bedeutung der Unternehmerfami-
lie fir die Zukunftsfahigkeit des Familienunternehmens
aus der Entwicklungsphase haben zu einer strukturellen
Starkung dieses Bereiches gefiihrt. So wurde im Som-
mer 2017 der weltweit erste Lehrstuhl zur Entwicklung
und Organisation von Unternehmerfamilien eingerichtet
und mit Prof. Dr. Heiko Kleve besetzt. Schwerpunkt in
der hier vorangetriebenen Forschung und Lehre ist die
Familie des Familienunternehmens. Dabei wird die
Unternehmerfamilie in den Fokus geriickt, handelt es
sich hier doch um eine besondere Familienform, die
sozial- und wirtschaftswissenschaftlich bisher wenig
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erforscht ist. Alle damit einhergehenden Fragen werden
von Prof. Kleve und seinem Team aus einer transdis-
ziplindren Perspektive untersucht. Insbesondere die
soziologischen, sozialpsychologischen und system-
theoretischen Dimensionen werden den Fokus der Akti-
vitaten darstellen.

Auch der WIFU-Stiftungslehrstuhl fiir das Recht der
Familienunternehmen nimmt nach einiger Zeit der
Inaktivitat nun wieder Fahrt auf. Im Oktober 2017 hat
PD Dr. jur. habil. Christoph Schreiber die Vertretung des
Lehrstuhls Gibernommen. Die rechtlichen Spezifika, die
Familienunternehmen durch die Verkniipfung des Fami-
lienbandes mit dem am Markt tatigen Unternehmen
aufweisen, bediirfen einer besonderen Untersuchung.
Vor diesem Hintergrund werden die Schwerpunkte in
Forschung und Lehre zukiinftig auf das Unternehmens-
recht, insbesondere das Gesellschaftsrecht, sowie
auf das (Unternehmens-)Steuerrecht und die bir-
gerlich-rechtlichen Grundlagen, vor allem im Familien-
und Erbrecht gelegt.

Zudem wurde Anfang 2018 ein weiterer Lehrstuhl am
WIFU eingerichtet. Mit dem WIFU-Stiftungslehrstuhl fir
Corporate Entrepreneurship & Digitale Transformation
in Familienunternehmen sollen Digitalisierungsdynami-
ken gezielt bearbeitet werden. Erfreulicherweise konnte
mit Dr. Ulrich Bretschneider direkt nach Einrichtung des
Lehrstuhls eine Lehrstuhlvertretung gefunden werden.
Dieser Forschungsbereich wird sich in Zukunft mit Fra-
gestellungen der Digitalen Transformation von Familien-
unternehmen, der Entwicklung neuer Geschaftsmodelle
sowie strategischer Innovationen in diesem Unterneh-
menstypus in Forschung und Lehre auseinandersetzen.
Entsprechend der neuen personellen Besetzung wird
sich die WIFU-Forschung in Zukunft neben den bereits
etablierten Themen insbesondere auch mit der For-
schung zur Unternehmerfamilie und zur Digitalisierung
in Familienunternehmen beschaftigen. Darliber hinaus
wurden in den vergangenen Monaten neue Projekte
zu den Themenschwerpunkten ,Management dynasti-
scher GroRfamilien” und ,Transgenerationales Vermo-
gensmanagement” ins Leben gerufen. Neben all diesen
auf die Zukunft ausgerichteten Forschungsprojekten
ist es auch wichtig, den Blick in die Vergangenheit von
Familienunternehmen und auf ihre Entwicklungsschritte
nicht zu verlieren. Aus diesem Grund hat das WIFU
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einen Schwerpunkt der historischen Familienunter-
nehmensforschung in sein Programm aufgenommen.
Das Thema wird derzeit mit einer Dissertation und einer
Habilitation abgedeckt.

Ein vom WIFU in den letzten zwei Jahren etabliertes For-
schungsformat ist das sogenannte ,WIFU meets ... Es
handelt sich um eine Veranstaltungsreihe, in der jeder
Forschungsdisziplin aufRerhalb der Betriebswirtschafts-
lehre, die am WIFU vertreten ist (Soziologie, Psycho-
logie, Rechtswissenschaft), ein eigenes, ganztdgiges
Symposium gewidmet wird. Ziel des Symposiums ist
es, Wissenschaftler der jeweiligen Fachrichtung, Fami-
lienunternehmensforscher und Praktiker aus Familien-
unternehmen zusammen und ins Gesprach zu bringen.
Das Symposium ,WIFU meets History” hat zum ersten
Mal 2017 stattgefunden, 2018 wird nun erstmalig das
Symposium ,WIFU meets Sociology” durchgefiihrt. Wei-
tere Symposien, zum Beispiel ,WIFU meets Psychology”
und ,WIFU meets Law", sind bereits in Planung.

Um auch in Zukunft die Forschung hoch aktueller und
relevanter Themen zu initiieren bzw. zu ermdglichen,
hat die WIFU-Stiftung ein Stipendienprogramm sowie
ein Programm zur Forschungsforderung ins Leben
gerufen. Dabei soll vor allem auch unabhangigen Nach-
wuchsforschern die Mdglichkeit gegeben werden, sich
fur eine Forscherlaufbahn im Bereich der Familienunter-
nehmensforschung zu entscheiden und sich dabei auch
fiir Themen zu engagieren, die abseits der ausgetretenen
Pfade sozialwissenschaftlicher Forscherkarrieren liegen. »



2 | RUCKBLICK - 20 JAHRE FORSCHUNG ZU FAMILIENUNTERNEHMEN

Auch im Bereich Praxistransfer ist der ,Aufbruch ins
Neue” klar erkennbar. Neben den bereits etablierten For-
maten, die natiirlich auch weiterhin fest zum WIFU-Ver-
anstaltungskalender gehdren, hat das WIFU einige neue
Veranstaltungsreihen erfolgreich eingefihrt.

So haben wir fiir die Familienunternehmen und Unter-
nehmerfamilien unseres Tragerkreises Arbeitskreise
zu verschiedenen, von Mitgliedern dieses Kreises aus-
driicklich gewiinschten Themen initiiert. Hier geht es
unter anderem um die kritische Auseinandersetzung
mit Fragestellungen, Praktiken und Herausforderun-
gen zum ,Management der Unternehmerfamilien”, mit
,Dynamiken in Gesellschafterkreisen dynastischer
Groffamilien”, dem ,Loslassen lernen” oder auch um
den Megatrend ,Digitalisierung und wie Familienunter-
nehmen damit umgehen”. Weitere Arbeitskreise zu
liberlebenswichtigen Fragestellungen sind bereits in
Planung.

16

Eine eigene, dem aktuellen Thema Digitalisierung und
Veranderungsnotwendigkeiten gewidmete zuséatzliche
Veranstaltungsreihe ist unser Symposium Digitalisie-
rung. Das Symposium findet einmal im Jahr in Koopera-
tion mit der PricewaterhouseCoopers AG statt. Ziel der
Veranstaltung ist es, Einblicke in tbergreifende gesell-
schaftliche und betriebliche Dynamiken durch neue
technologische Mdoglichkeiten und deren Konsequenzen
fur den Arbeitsmarkt sowie die Organisationsstrukturen
der Zukunft zu vermitteln. Neben spannenden Fachvor-
tragen gibt es — wie am WIFU ublich — auch konkrete
Praxisbeispiele zu den jeweiligen Schwerpunktthemen.
Einen Schritt in die digitale Zukunft macht das WIFU
in diesem Zusammenhang auch mit der Umwandlung
unserer Schriftenreihe in eine Open-Access-Publikation.
Das bedeutet, dass nach und nach alle Bande der Reihe
kostenfrei fiir jeden zum Download im Internet bereit-
gestellt werden. Mit diesem grofRen Schritt in Richtung
Digitalisierung ist das WIFU in der Lage, sein Wissen
und seine Forschungsergebnisse einer noch breiteren
Offentlichkeit zur Verfiigung zu stellen als bisher.

GESTERN,
HEUTE
UND IN ZUKUNFT!

So war, ist und bleibt das Wittener Institut fiir Familien-
unternehmen ein bedeutsamer Rat- und Impulsgeber
fir Familienunternehmen, Unternehmerfamilien, Studie-
rende, Wissenschaftler, Offentlichkeit und Gesellschaft
- gestern, heute und in Zukunft!
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Seit der Griindung des WIFU sind aus der Arbeit der Professoren, Forscher und Mitarbeiter weit tiber 860 Fachpub-
likationen hervorgegangen, deren Inhalte in zahllosen Vortrdgen und Seminaren bei den verschiedensten Gelegen-
heiten prasentiert wurden.

DIE KONKRETEN ZAHLEN AUF EINEN BLICK:

860 17 24 15

Veroffentlichungen Praxisleitfaden Bande in der Working/Practice
Schriftenreihe Papers

20 92 56 30

Kongresse Foren Ringvorlesungen Kooperationspartner
aus Wissenschaft
und Praxis

5 48 38 75

Lehrstihle Forscher und laufende Trager
Mitarbeiter aus Doktorarbeiten
10 Nationen und Habilitationen

Jahrlich zirka 200 Artikel, Interviews und Kommentare in der nationalen wie internationalen Presse (z.B. Handels-
blatt, Wirtschaftswoche, WDR) tragen weiterhin dazu bei, dass das Thema ,Familienunternehmen” in der Offentlich-
keit stets prasent bleibt.
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3| STUDIE

WAS BEWEGT
FAMILIENUNTERNEHMER
WIRKLICH?

ie Anzahl an Forschungsprojekten, Dis-

sertationen, Blichern und Artikeln zum Thema

Familienunternehmen nimmt stetig zu.

Unternehmensnachfolge, Gesellschafter-
kompetenzentwicklung, die Zusammenarbeit mit
externen Geschéaftsfiihrern oder Konflikte in Gesell-
schafterkreisen sind nur einige der Themen, zu denen in
den letzten Jahren geforscht wurde. Forschung jedoch
kann weit entfernt sein von der Praxis — vor allem, wenn
Themen im ,stillen Kdmmerlein“ beforscht werden. Ein
tiefgreifendes Verstandnis von Familienunternehmen
kann daher nur mit einer koordinierten Forschung und
enger Zusammenarbeit mit der betroffenen Praxis ent-
stehen.” Um eine verbesserte Koordination zwischen
Forschung und Praxis entstehen zu lassen, wollte das
WIFU anlasslich seines 20-jahrigen Bestehens heraus-
finden, mit welchen Themen sich Familienunternehmer
derzeit tatsachlich beschaftigen, welche Fragestellun-
gen innerhalb von Unternehmerfamilien aktuell disku-
tiert werden und zu welchen Themenbereichen sie sich
dabei konkrete Antworten von der Wissenschaft erhof-
fen. Ziel dieser Studie ist es, die Forschung bestimmter,
von WIFU und Familienunternehmen gleichermalien
als aktuell und hoch relevant erachteter Themenfelder
zu initiileren bzw. zu ermdglichen. Darlber hinaus ist
es uns als WIFU ein Anliegen, die laufende Forschung
unseres Instituts im 20. Jahr des Bestehens mit den
Bedirfnissen der Familienunternehmer abzugleichen

und gegebenenfalls neue Forschungsfelder zu identi-
fizieren, die von uns zu bearbeiten sind.

Es nahmen insgesamt 202 Familienunternehmer aller
Branchen, GroRen und Generationen teil.? Die Vielfalt
der Familienunternehmen, die an dieser Erhebung teil-
genommen haben, ist damit auRergewohnlich hoch und
bildet eine reprasentative Stichprobe, mit der sich Aus-
sagen liber die Gesamtheit der Familienunternehmen in
Deutschland treffen lassen.

Die von uns Befragten wurden aufgefordert anzugeben,
mit welchen Themen sie sich derzeit besonders intensiv
auseinandersetzen und was sie sich in diesem Zusam-
menhang von der Forschung erhoffen. Dabei wurde
bereits bei der Fragestellung ganz bewusst in die drei
Bereiche Unternehmen, Familie und rechtliche Frage-
stellungen unterschieden, um die Antworten besser ein-
ordnen und in einen inhaltlichen Zusammenhang stellen
zu koénnen.® Diese Gliederung folgt dem Grundmodell
familienunternehmensbezogener Forschung, welche
die Systeme Unternehmen, Familie und Eigentum als
unterschiedliche und zugleich miteinander verbundene
Logikfelder verkniipft. Die von den Befragten angege-
benen freien Antworten wurden schliefllich durch das
WIFU-Forscherteam in die in Kapitel 3.2 beschriebenen
Kategorien zusammengefasst.

"Vgl. zu den aktuellen Herausforderungen des Unternehmenstyps Familienunternehmen auch Wimmer et al. (2018).

2Fir Details zu den Teilnehmern der Studie siehe Abschnitt 5.2.
3 Je Kategorie waren maximal drei Antworten maglich.
4Vgl. Schlippe et al. (2017); Schlippe et al. (2011).
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DIE WIFU-PERSPEKTIVE IM DREI-KREIS-MODELL DER
FAMILIENUNTERNEHMENSFORSCHUNG

FAMILIE

EIGENTUM

UNTERNEHMEN
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3.1 | EXECUTIVE SUMMARY

iel der vorliegenden Studie ist es, die von WIFU und Familienunternehmen gleicher-

malen als aktuell und hoch relevant erachteten Themenfelder zu identifizieren und

eine gezielte Forschung bzw. Formate des Praxistransfers zu initiieren. Die vor-

liegende Studie kommt auf Basis der Antworten von 202 Familienunternehmern zu
den unten aufgefiihrten Ergebnissen. Die Vielfalt der teilnehmenden Familienunternehmen
ist auBergewohnlich hoch und spiegelt das Gesamtbild der groReren deutschen Familien-
unternehmenslandschaft wider. So finden sich unter den Befragten Vertreter unterschied-
licher Branchen, Umsatz- und MitarbeitergroRen sowie Altersklassen und Generationen. Die
befragten Unternehmen haben durchschnittlich 3.000 Mitarbeiter bei einem Jahresumsatz
von 564 Mio. Euro. Das Durchschnittsalter der Unternehmen belduft sich auf 99 Jahre. Mehr als
90 Prozent der befragten Familienunternehmer haben bereits mindestens einen Generations-
wechsel hinter sich.

Die Themen, mit denen sich Familienunternehmer derzeit in Bezug auf ihr Unterneh-
men auseinandersetzen, sind strategische, nicht-operative Themen. Aspekte der guten
Unternehmensfiihrung stehen im Mittelpunkt des Interesses der Studienteilnehmer.

Wesentlich sind hierbei die Themen Personal (insbesondere die Gewinnung und Bin-
dung qualifizierter Nachwuchskrafte) (41%) sowie die Entwicklung operativer Nachfolger
(36%).

Der Megatrend Digitalisierung beschéftigt die Befragten gleichermalien stark, sowohl
auf personlicher Ebene (26%) als auch in Bezug auf noch offene Fragen, deren Beantwortung
durch Forschungseinrichtungen erwartet wird (23%).

In Bezug auf die Familie des Familienunternehmens sind vor allem Fragestellungen
zu den Themen Nachfolge-Dynamiken (60%), Family Governance (50%) sowie zur Schnitt-
stelle zwischen Familie und Unternehmen (30%) fiir die Befragten besonders wichtig.

Die Bedeutung von Erziehungsthemen ist hier besonders hoch. Die Befragten messen
dem Thema eine héhere Relevanz in Bezug auf die Forschung bei als in ihrem person-
lichen (Unternehmerfamilien-)Alltag.

Die Themen Erbschaftsteuer und Allgemeines Steuerrecht sind mit deutlichem
Abstand die wichtigsten rechtlichen Themen in Bezug auf das Eigentum.

Fir ihre Fragestellungen aus dem Bereich der Rechtspolitik erhoffen sich die Befrag-
ten einen erheblichen Input aus der wissenschaftlichen Forschung. Selbst beschéftigen
sie sich derzeit eher weniger mit diesem Thema.

Familienunternehmen sind durchaus bereit, ihren Beitrag an der von ihnen geforderten
Forschung zu leisten. 90 Prozent der Befragten gaben an, einen aktiven Part leisten zu
wollen, insbesondere in Form von Studien (82%) und Interviews (64%).




3.2 | DIE THEMEN DER FAMILIENUNTERNEHMER

ie von uns angeschriebenen Vertreter aus
Familienunternehmen  und  Unternehmer-
familien wurden aufgefordert anzugeben, mit
welchen aktuellen Fragestellungen sie sich
derzeit beschéftigen. Gleichzeitig wurde abgefragt, zu
welchen Themen und Fragestellungen sie sich Antwor-
ten von der Forschung erhoffen. Die oben skizzierte
Aufteilung in die drei Bereiche Unternehmen, Fami-
lie und Eigentum wurde dabei fir die Abfragekate-
gorien verwendet, wobei Mehrfachnennungen maoglich
waren. Der Bereich des Eigentums wurde dabei ins-
besondere auf rechtliche Fragestellungen in Bezug auf

die Anteilseignerfunktion fokussiert.® Im Rahmen der
Auswertung wurden die Antworten zu Themenclustern
zusammengefasst und nach ihrer Haufigkeit geordnet.
Je Bereich wurde dabei dann eine Sortierung der Top-
5-Themencluster gebildet.® In den folgenden Kapiteln
werden die Antworten auf diese zwei zentralen Fragen
vorgestellt und miteinander verglichen.

AnschlieBend wird noch auf die von den Befragten
gewiinschten Forschungsformate und Informationsme-
dien eingegangen, bevor im abschlieBenden Kapitel die
Vorgehensweise bei der Datenerhebung erldutert wird.

SEine zukiinftige Erhebung in diesem Bereich miisste unserer Einschatzung nach gezielte Fragestellungen zum Vermdgen, welches

sich aus der Eigentiimerstellung ergibt, umfassen.

5Durch die unterschiedliche Verteilung der Top-5-Themen auf die beiden Fragen gibt es insgesamt nicht nur fiinf Themen, die in
den jeweiligen Kapiteln diskutiert werden, sondern im Fall des Familienunternehmens und der Unternehmerfamilie sieben und bei
den rechtlichen Fragestellungen sechs. Es zeigt sich bereits hier, dass die Fragestellungen, die Familienunternehmer beschéftigten,
zum Teil andere sind als diejenigen, zu denen eine gezielte Forschung gewiinscht wird.



3.2.1 | THEMEN IN BEZUG AUF DAS UNTERNEHMEN

ist die Kategorie ,Familienunternehmen”. Hier ergab
sich nach der Einordnung der Antworten das fol-
gende Bild fiir die Top-Themen zur Frage, was Familienunter-
nehmer bewegt und was sie sich von der Forschung erhoffen:

ie erste Kategorie, zu der wir die Teilnehmerinnen und
Teilnehmer zu einer Einschatzung gebeten haben,

Personal
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Abb. 2: Themen vs. Erwartungen in Bezug auf das Familienunternehmen (n=202)
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Grundsatzlich ist auffallig, dass es sich bei den Top-The-
men insgesamt um strategische, nicht-operative The-
men handelt. Aspekte der guten Unternehmensfiihrung
stehen im Mittelpunkt des Interesses der Studienteil-
nehmer.

Es kann festgehalten werden, dass sich die Befragten
hinsichtlich der Themen, mit denen sie sich beschaf-
tigen, eine hohe Konsistenz aufweisen. Beziiglich des
Forschungsinteresses wird deutlich, dass hier sehr dif-
ferenzierte Themen und Fragen die Familienunterneh-
mer beschéftigen. Eine mogliche Erklarung fiir dieses
Phanomen ist, dass die gewiinschten Forschungsthe-
men eine Teilmenge der Themen sind, mit denen sich
die Familienunternehmer ohnehin derzeit auseinander-
setzen. So ist das Thema Personal fiir 41 Prozent der
Befragten eine akute Fragestellung, ca. 50 Prozent
davon wiinschen sich hierzu weitere Forschung. Das
bendtigte externe Wissen ist hier am groften. Allerdings
divergiert die Einschatzung unter den Teilnehmenden
stark, zu welchen Themen externes Wissen bendétigt
wird und mit welchen Themen man sich lieber selbst
beschaftigt.

Eine Ausnahme des oben beschriebenen Bildes ist der
Themenkomplex Digitalisierung. Dieser beschéftigt die
Befragten gleichermaen hoch, sowohl auf person-
licher Ebene als auch in Bezug auf Fragestellungen,
deren Beantwortung von der Familienunternehmensfor-
schung erwartet wird. Die relative Bedeutung des Mega-
trends Digitalisierung scheint besonders hoch zu sein.

PERSONALFRAGEN VON
GROSSTER BEDEUTUNG

Auf die Frage ,Was beschiftigt Sie in Bezug auf das
Familienunternehmen derzeit?“ wurden am haufigs-
ten Themen aus dem Bereich des ,Personalwesens”
genannt. Mehr als ein Drittel der antwortenden 41 Pro-
zent nannten dabei Aspekte zur Gewinnung von quali-
fizierten Fach- und Fiihrungskréften. Dies schliel3t fir
viele Befragten auch das Recruiting von geeigneten
Auszubildenden mit ein. Ein Zehntel der Familienunter-
nehmer sprach in diesem Zusammenhang sogar von
dem viel zitierten Fachkraftemangel.”

»Wie gewinnen wir qualifiziertes Personal?
Aufstiegschancen haben bei uns

"

eine natiirliche Grenze.’

Diese Aussagen sind wenig liberraschend: Zwar geht
es dem deutschen Mittelstand wirtschaftlich so gut
wie seit zehn Jahren nicht mehr - ein Drittel will neue
Jobs schaffen — allerdings belegen aktuelle Zahlen,
dass 78 Prozent Probleme haben, liberhaupt geeignete
Fach- und Fiihrungskréafte zu finden. Fast 50 Milliarden
Euro entgangene Umsdtze musste der deutsche Mit-
telstand im Jahr 2016 aufgrund fehlender Fachkrafte
hinnehmen.® Bei den Ausbildungsplétzen sieht es ahn-
lich aus. Laut dem Berufshildungsbericht 2017 des
Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung blieben
im Vorjahr 43.500 Stellen unbesetzt. Besonders betrof-
fen sind kleinere (Familien-)Unternehmen in landlichen
Regionen.’ Die von uns befragten Familienunternehmer
scheinen diese Problematiken erkannt zu haben und
setzen sich intensiv mit ihnen auseinander. »

7 Als Fachkraftemangel bezeichnet man den Zustand einer Wirtschaft, in dem eine bedeutende Anzahl von Arbeitsplatzen fir
Mitarbeiter mit bestimmten Fahigkeiten nicht besetzt werden kann, weil auf dem Arbeitsmarkt keine entsprechend qualifizierten

Mitarbeiter (Fachkréafte) zur Verfligung stehen.
8gl. E&Y Mittelstandbarometer Januar 2017.
°Vgl. BMBF (2017).
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,Wie schaffen wir es,
nachhaltig Personal zu binden?”

Ein weiteres Thema, mit dem sich die befragten Fami-
lienunternehmer in Bezug auf das Personalwesen aus-
einandersetzen, ist die Personalentwicklung von bereits
vorhandenen Fach- und Fiihrungskréaften. Insbesondere
steht hier eine systematische, unternehmensweite
Weiterentwicklung zur Homogenisierung und Effizienz-
steigerung im Fokus der Befragten. Offenbar stellen die
Anforderungen an ein modernes Personalmanagement
in den Bereichen Karriereentwicklung und betriebliche
Weiterbildung derzeit eine Herausforderung bei den Stu-
dienteilnehmern dar. Weitere Nennungen in der Katego-
rie ,Personal” umfassen die Bereiche demographischer
Wandel, Mitarbeiterfiihrung, Arbeitgebermarketing und
die Zusammensetzung der Geschaftsfiihrung.

,Wie kann eine konzernweite,
systematische Personalentwicklung gelingen?”

Das Thema Personal spielt auch in Bezug auf die For-
schungsfragen, die die Familienunternehmer derzeit
haben, eine wichtige Rolle. Von der Forschung erhoffen
sich die Studienteilnehmer Antworten auf Fragen, die
sich mit den Werten und Vorstellungen junger Mit-
arbeiter befassen. Offenbar hat sich hier in den letzten
Jahren ein Wandel vollzogen, der bei vielen Unterneh-
mern Unsicherheit und Fragen aufkommen ldsst. Hier
geht es augenscheinlich darum, die Wertvorstellungen
der jungen Generation zu verstehen und ein adaquates
und modernes Personalmanagement aufzubauen, um
diese jungen Fach- und Fihrungskréfte langfristig an
das Unternehmen binden zu kdnnen.
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.Bewiltigung des Wertewandels
bei jungen Arbeitnehmern und probate
Instrumente in Familienunternehmen.”

In diesem Zusammenhang ist auch das Thema ,Emp-
loyer Branding” fiir Familienunternehmer immer wichti-
ger geworden. Oftmals in — nicht nur fur die junge Gene-
ration unattraktiven — landlichen Regionen angesiedelt
und mit eingeschrankten Aufstiegschancen ausgestat-
tet, missen sich Familienunternehmer Uberlegen, wie
sie ihre Attraktivitat als Arbeitgeber steigern konnen,
um auch zukiinftig qualifizierte Fach- und Fiihrungskraf-
te binden und halten zu kdnnen. Hier wiinschen sich die
Befragten explizite Antworten aus der Forschung.

.Wie kann man die Starken von
Familienunternehmen bei der
Personalgewinnung nutzen?“

Ein dritter Aspekt, zu dem sich viele der befragten
Familienunternehmer Antworten aus der Forschung
erhoffen, ist die Zukunft des Personalwesens. Hier geht
es beispielsweise um den Wandel von Arbeitswelten
und die zukunftsgerechte Anpassung von Fihrungs-
und Leitungskonzepten.’® Es liegt an der Forschung,
herauszufinden, wie die Zukunft des Personalwesens,
unter Beriicksichtigung von vielen Umfeldeinfliissen,
aussehen wird.

.Welche Zusammenarbeitsmodelle
sind in Zukunft denkbar?“

,Wie sieht die Arbeitswelt in 20 Jahren aus?”

,DAUERBRENNER"
NACHFOLGE

Wie zu erwarten war, messen die Befragten dem Thema
,Nachfolge” eine wichtige, generelle Bedeutung bei.
In der Tat ist es durchaus angemessen, die Nachfolge

°Vgl. Hiilsbeck et al. (2016).
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als einen fortwdhrenden (Kommunikations-)Prozess
zu verstehen. Dieser beginnt, sobald Kinder auf der
Welt sind und die Weitergabe eines Unternehmens an
die nachste Generation in Erwdgung gezogen wird. Ein
Endpunkt des Prozesses ist kaum zu definieren, da zum
Zeitpunkt des Austritts der Seniorgeneration bereits
erste Schritte zur Hinfiihrung der Enkelgeneration statt-
finden.”” Nachfolge begleitet Unternehmen wie Familie
folglich immerfort. Solange eine (Eigentiimer-)Familie
einen bestimmenden Einfluss auf ein Unternehmen
austibt, solange also von einem Familienunternehmen
gesprochen werden kann, sollten ausgewahlte Aspek-
te der Nachfolge kontinuierlich reflektiert werden. Die
Befragten scheinen sich diese Vorgehensweise durch-
aus zu Herzen zu nehmen.™

»Wie kann uns eine Aufstellung der
geeigneten Nachfolger fiir die Unternehmens-
und Bereichsleitung gelingen?”

Ein Teil der Befragten, deren Antwort in die Kategorie
,Nachfolge” fallt, duBerte zudem den Wunsch nach
expliziten Regelungsvorschlagen im Rahmen des Nach-
folgeprozesses. Da dieser Prozess in der Praxis haufig
mit starken Unsicherheiten und Emotionen einhergeht,
sind Konflikte in diesem Zusammenhang eher die Regel
als die Ausnahme - der Wunsch nach einer starkeren
Orientierungshilfe ist daher nachvollziehbar und ver-
standlich. Trotz der jeweils einzigartigen Nachfolgekon-
stellation innerhalb einer Unternehmerfamilie gibt es im
Nachfolgeprozess zentrale Fragestellungen, zu denen
jede Unternehmerfamilie ihre spezifischen Antworten
finden sollte. Unter anderem ist es beispielsweise not-
wendig, dass sich die Gesellschafterfamilie tiber Bedin-
gungen des Eintritts und ggf. des Austritts mdglicher
Nachfolger aus dem Unternehmen einig wird."®

,Was braucht ein alter Mann,
um gliicklich abzutreten?”

Ein Zehntel der Befragten setzt sich explizit mit dem
Thema der operativen Nachfolge, also der Nachbeset-
zung der Position des Top-Fiihrungsgremiums, aus-
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einander. Obgleich diese ,Ubergabe des Staffelstabes"
sehr wichtig fir den Fortbestand des Unternehmens
ist, sollte nicht aulRer Acht gelassen werden, dass die
Nachfolge nicht nur in der Fiihrung des Unternehmens
zu vollziehen ist, sondern auch in der Weitergabe von
Unternehmensanteilen. Die Einbettung der Gestaltung
des Nachfolgeprozesses in einen gesamthaften fami-
lienstrategischen Entwicklungsprozess der Eigentu-
merfamilie scheint aus unserer Sicht dabei ein zentraler
Ansatzpunkt zu sein.™

.Welches Vorgehen hat sich bewahrt,
um vertrauenswiirdige Menschen fiir
eine Nachfolge zu finden?”

Auch im Bereich der Erwartungen an die Forschung
hat das Dauerthema Nachfolge einen Platz. Vielen der
befragten Familienunternehmer geht es dabei ganz all-
gemein um neue Forschungsergebnisse, etwa in Form
von Modellen oder Erkenntnissen, die als Orientierungs-
hilfen in der Praxis dienen kdnnen. Zieht man in Betracht,
dass das Thema der Ubergabe des Unternehmens an
die nachste Generation in einem Familienunternehmen
stets prasent ist, ist ein Wunsch nach mehr Erkenntnis-
sen durchaus verstandlich. Die Forschung ist in diesem
Bereich also nach wie vor gefragt, Nutzen stiftende
Erkenntnisse zu generieren.

.Wie verandert sich das System,
wenn Frauen eine Fiihrungsposition
im Familienunternehmen iibernehmen?”

Neben der Erforschung neuer Regelungen und Model-
le ist auch das Thema von Frauen bzw. Tochtern in
der Nachfolge ein zentrales Thema, das die Befragten
besonders interessiert und fiir das sie sich neue Ant-
worten erhoffen. Aktuelle Studien verdeutlichen, dass
es immer weniger Unterscheidungen zwischen mann-
lichen und weiblichen Nachfolgern aus Unternehmerfa-
milien gibt. Allerdings ist die Vereinbarkeit von Familie »

"Vgl. Groth et al. (2013).
2V/gl. Lohde et al. (2016).
3Vgl. Groth et al. (2013).
4Vgl. Schlippe et al. (2017), Kapitel 9.
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und Beruf ein nach wie vor kaum geldstes Problem, das
haufig im Zentrum der Fragestellungen steht.™

MEGATREND
DIGITALISIERUNG

Auf die Frage ,Was sind die Top drei Themen, die Sie in
Bezug auf das Familienunternehmen derzeit beschafti-
gen?” antworteten 26 Prozent der Befragten mit Aspek-
ten aus dem Bereich der ,Digitalisierung”. Ein Zehntel
der 26 Prozent nannte den Aspekt ,Industrie 4.0, mit
dem sie sich momentan auseinandersetzen, gefolgt
von der ,digitalen Transformation'”.

.Bewdltigung der Herausforderungen,
die Industrie 4.0 mit sich bringt.”

JDigitale Transformation und der
Einfluss auf das aktuelle Geschaftsmodell.”

Weitere Antworten in der Kategorie ,Digitalisie-
rung” umfassen die Beschaftigung mit dem Thema
Online-Handel bzw. E-Commerce sowie die Ergriindung
und Implementierung neuer, mit der Digitalisierung in
Einklang zu bringender Geschaftsmodelle.

JDigitalisierung des Unternehmens in
allen Funktionsbereichen, insbesondere
die Optimierung der Arbeitsablaufe in
den verschiedenen Bereichen.”

Dabei traf die iberwiegende Mehrheit keine differen-
zierte Aussage, was genau sie in Bezug auf das Thema
beschéftigt. Das Schlagwort ,Digitalisierung” scheint
zunehmend in den Képfen der Familienunternehmer
prasent zu sein — sicherlich auch gepragt durch die
standige Prisenz in Medien und Offentlichkeit. Digita-
lisierung bedeutet technologische Potenziale im Unter-
nehmen zu nutzen, um Geschéaftsmodelle und Wert-
schopfungsketten zu verandern oder zu vernetzen.’
Einige Unternehmen nutzen bereits die Digitalisierung
zu ihrem Vorteil, um Anforderungen von Kunden besser
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zu erflllen sowie Durchlaufzeiten zu reduzieren und
Kosten einzusparen. Zum Beispiel werden Fehler oder
Wartungen von Produkten und interne Prozesse mittels
Funk oder Bluetooth gemeldet, wodurch Reparaturen
ohne Zeitverzug durchgefiihrt werden konnen. Produkte
und Prozesse sind infolgedessen intelligenter und ver-
netzter als zuvor und ermdoglichen mitunter eine Neu-
gestaltung des gesamten Geschaftsmodells.’® Fami-
lienunternehmen kdnnen sich durch flache Hierarchien
und kurze Entscheidungswege bei der (Neu-)Gestaltung
des Geschaftsmodells entscheidende Wettbewerbsvor-
teile sichern. Jedoch kann Traditionsorientierung oder
eine Uberalterung von Fiihrungs- oder Uberwachungs-
gremien dazu fiihren, dass Familienunternehmer Ver-
anderungen in der Umwelt und technologische Spriinge
nur sehr spat wahrnehmen und nicht mehr rechtzeitig
agieren konnen.

»Gestaltet sich die Digitalisierung
in Familienunternehmen anders im Vergleich
zu den iibrigen Marktteilnehmern?*

Bei dem Thema Digitalisierung erhoffen sich die Befrag-
ten groftenteils allgemeine Informationen von der
Forschung. Hier geht es also um Grundlagenforschung,
die klart, was genau das Thema ist, wie es in Bezug auf
das Unternehmen Anwendung finden kann und welche
Facetten bei einer Umsetzung in den verschiedensten
Bereichen beriicksichtigt werden miissen. Zusatzlich
werden Fragestellungen deutlich, die auf Unterschiede
von Familienunternehmen im Vergleich zu Publikums-
gesellschaften bei der Bewaltigung digitaler Transfor-
mationsprozesse hinweisen.

»Welche strukturellen Veranderungen
ergeben sich durch die Digitalisierung?”

5Vgl. Otten-Pappas & Jakel-Wurzer (2017).

6 Unter Industrie 4.0 wird im Allgemeinen die Verzahnung der
industriellen Produktion mit moderner Informations- und Kom-
munikationstechnik verstanden.

7 Die digitale Transformation (auch ,digitaler Wandel®)
bezeichnet einen fortlaufenden, in digitalen Technologien
begriindeten Veranderungsprozess, der die gesamte Gesell-
schaft, insbesondere auch Unternehmen betrifft.

8Vgl. Bharadwaj et al. (2013).

Vgl. Porter & Heppelmann (2014).
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Auch bei den Erwartungen an die Forschung geht es
um die Themen digitale Transformation und Industrie
4.0 und wie sich diese in Zukunft auf Unternehmen
unterschiedlicher Branchen auswirken werden. Von
gesteigertem Interesse ist fiir die befragten Familien-
unternehmer natirlich auch, wie sich das Thema Digi-
talisierung auf das Unternehmen bzw. die Eigentlimer-
familie auswirkt und welche Wechselwirkungen es hier
ggf. zu berlicksichtigen gilt. Hier wiinschen sich die
Befragten explizite Antworten aus der Familienunter-
nehmensforschung.

FINANZIERUNG UND
INVESTITIONEN: FIT FUR
DIE ZUKUNFT

Ein weiteres Top Thema sind Aspekte zu ,Finanzierung
und Investition“. Ein Drittel der Antworten beschaftigt
sich mit Fragen zur Rentabilitdt bzw. zu den Finanzen
des jeweiligen Familienunternehmens. Ganz konkret
wurden hier unter anderem die Kosten- und Rendite-
optimierung sowie die Starkung der Kapitalstruktur, der
Ertragslage und der Profitabilitat des Unternehmens als
Themenkomplexe genannt.

»Kosten- und Renditeoptimierung in
Zukunft weiter vorantreiben.”

Auch wenn es dem deutschen Mittelstand — und somit
auch den meisten Familienunternehmen - laut einer
aktuellen Umfrage derzeit sehr gut geht und die wirt-
schaftliche Prognose weiterhin als gut eingeschatzt
wird,?° wollen sich die von uns befragten Familienunter-
nehmer in Bezug auf ihre Finanzen anscheinend (noch)
zukunftsfahiger und besser aufstellen. Gerade dieser
Wille, das Unternehmen langfristig und ,enkelfahig” auf-
zustellen, ist es, was ein Familienunternehmen erst zu
einem Familienunternehmen macht.
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»Eigenfinanzierung des
Familienunternehmens zur Wahrung
der unternehmerischen Eigenstéandigkeit.”

Das Thema Finanzierung im Allgemeinen wurde von
einem weiteren Viertel der Befragten genannt. Kon-
kret geht es hier vor allem um intelligente, alternative
Finanzierungsstrategien, die nach dem Wunsch der
Familienunternehmer am besten ohne die Beteiligung
von Banken auskommen. Diese Perspektive auf die
Finanzierungsstruktur verdeutlicht einmal mehr, dass
der Wunsch nach Eigenstandigkeit und die Minimie-
rung moglicher Fremdeinfliisse ein zentrales Anliegen
von Familienunternehmern ist. Auch ist das Thema der
Kommunikation mit externen Finanzierungspartnern
ist ein Aspekt, der die Befragten intensiv beschaftigt.
Offenbar besteht hier noch Verbesserungsbedarf.

.,Bewdltigung der guten Auftragslage

mittels Ausbau von Produktionsstandorten
und dem Neubau von Biiros, Fertigungshallen,
Lagern etc.”

Auch das Thema Investitionen wurde relativ haufig
genannt. Hier geht es nicht nur um die Investitionspla-
nung an sich, sondern auch um konkrete neue Investi-
tionsmoglichkeiten, wie zum Beispiel die Erweiterung
von Kapazitaten oder den Neubau bzw. die Erweiterung
von Buros, Fertigungshallen oder Lagern. Dieser Inves-
titionswille ist wiederum ein Zeichen dafiir, dass die
befragten Familienunternehmer derzeit finanziell gut
aufgestellt sind und sie die erwirtschafteten Gewinne
der letzten Jahre fir eine solide Zukunft des Unterneh-
mens investieren wollen.

Bei den Erwartungen an die Forschung schafft es
das Thema Finanzierung allerdings nicht unter die
Top-5-Themengebiete im Bereich Unternehmen, den-
noch erhoffen sich acht Prozent auch hier Antworten
aus der Wissenschaft. »

20Vgl. E&Y Mittelstandbarometer Januar 2017.
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NEUE STRATEGIEN FUR
BESSERE AUSSICHTEN

Das Top-5-Thema, mit denen sich 23 Prozent der befrag-
ten Familienunternehmer in Bezug auf ihr Unternehmen
derzeit beschéftigen, umfasst Fragestellungen im
Bereich ,Strategie”. Knapp ein Viertel der Befragten gab
an, sich mit der Strategie bzw. der strategischen Aus-
richtung des Unternehmens intensiver zu beschaftigen.

»Erahnung der Themen von morgen
und Analyse ihrer Auswirkungen auf die
Strategien und Geschéftsfelder von heute.”

Dabei ist die langfristige Ausrichtung der Unterneh-
mensstrategie besonders wichtig. Auch die hier getatig-
ten Aussagen sind als typisch fiir Familienunternehmen
anzusehen, reflektieren sie doch deren generationen-
libergreifende Sichtweise: Das Unternehmen soll stra-
tegisch so aufgestellt sein, dass es eine mdoglichst
zukunftssichere Perspektive aufweist und somit noch
vielen nachfolgenden Genrationen erhalten bleibt.

»Generationeniibergreifende Strategie
fiir die Zukunft finden.”

Bei den Erwartungen an die Forschung schafft es auch
das Thema Strategie nicht unter die Top 5 der Befrag-
ten, allerdings wiinschen sich immerhin sieben Prozent
auch hier mehr Forschungsarbeit.

21vgl. Hilsbeck et al. (2011).
22Mit 14 Prozent aber immerhin auch bei den zentralen Themen
auf Platz 9.
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INNOVATION

Zu den Top-5-Themen, von denen sich die befragten
Familienunternehmer Antworten aus der Forschung
erhoffen, zahlt auch das Thema Innovationen.?" Dieses
ist zwar (noch) kein zentraler Themenfokus,?? allerdings
scheint es fir die Teilnehmer jedoch ein grofRes Anlie-
gen zu sein, dieses von der Forschung bearbeitet zu
wissen.

»~Neue Produkte und Verfahren,
die auf unseren Produkten basieren.”

In diesem Rahmen geht es den Befragten hauptséachlich
um die Diversifizierung ihrer Produkte sowie um Neu-
entwicklungen von Produkten und Dienstleistungen.
Nur wer seine Angebotspalette auch stetig den sich
wandelnden Kundenwiinschen anpasst, kann mit den
Markt- und Wettbewerbsbedingungen Schritt halten. In
diesem Zusammenhang beschaftigen sich die Befrag-
ten aulRerdem mit dem Vorantreiben technologischer
Neuentwicklungen in ihren jeweiligen Marktfeldern.
Ein umfassendes Innovationsmanagement fiir Techno-
logien, Produkte, Dienstleistungen und Prozesse ist fir
viele ein essenzielles Thema.

.Weiterentwicklung der Werkstoffe
und Fiigeverfahren in der E-Mobilitat.”

Im Unterschied zu den vorher genannten Themen ist
hier allerdings nicht die Familienunternehmensfor-
schung gefragt, sondern Fachbereiche, die sich mit der
Entwicklung neuer Produkte und Technologien beschaf-
tigen. Hier geht es beispielsweise um groRere Batterie-
kapazitaten, Laser- und Terahertz-Technologie oder um
Antriebstechnologien der Zukunft. Aber auch Metho-
den und Verfahren, die es den Familienunternehmern
erlauben, Produkte schneller zu entwickeln und zur
Marktreife zu bringen, stehen auf dem Wunschzettel.
Ein weiterer Aspekt, den die befragten Familienunter-
nehmer gerne intensiver beforscht sehen wiirden, sind
zukinftige Rohstoffe und deren effiziente Gewinnung.
Gerade fir rohstoffintensive Industrien stehen diese
Forschungsfragen im Fokus.
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FRAGESTELLUNGEN
ZU POLITIK UND
GESELLSCHAFT

Auch Themen in Bezug auf Politik & Gesellschaft sind
unter den Top 5 der gewiinschten Forschungsthemen
zu finden. Wenngleich sich die Befragten auch derzeit
nicht primar selbst mit diesen Fragestellungen beschaf-
tigen,” so ist es ihnen doch wichtig, dass sich die For-
schung dieses Themas annimmt.

»Die Forschung sollte nicht miide werden,
die Bedeutung von Familienunternehmen fiir
den Wohlistand des Landes immer wieder
herauszuarbeiten und zu publizieren.”

In Bezug auf politische und gesellschaftliche Frage-
stellungen wiinschen sich die befragten Familien-
unternehmer insbesondere eine Unterstiitzung durch
die Forschung bei der Starkung ihrer Rolle in Politik
und Gesellschaft. Aus Sicht der Studienteilnehmer ist
es offenbar von zentraler Bedeutung, dass auch For-
schungseinrichtungen dabei unterstiitzen, das Bild bzw.
das Image von Familienunternehmen in der Offentlich-
keit in ihrer Bedeutung fiir die Gesellschaft darzustel-
len. Hier geht es den Befragten hauptsachlich um den
Stellenwert, den Familienunternehmen fiir die deutsche
Wirtschaft und das Funktionieren des Systems der
sozialen Marktwirtschaft haben.

,Wie kann verhindert werden, dass
durch standig steigende Auflagen
immer hohere Kosten entstehen?”

AuBerdem besteht in Bezug auf die Politik der Wunsch
nach einer Entblrokratisierung. Besonders kritisiert
wird der fiir kleine und mittlere Unternehmen im Verhalt-
nis zur GrofRe meist erhebliche Verwaltungs- und Doku-
mentationsaufwand. Hier wiinschen sich die Befragten
explizite Unterstiitzung aus der Forschung.

2 Mit 18 Prozent der Antworten schafft es das Thema aber
immerhin auf Platz 6.
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»Zukiinftiger Erhalt von
Familienunternehmen im Zusammenhang
mit dem Welt-Wirtschaftswesen?“

Ebenfalls von Bedeutung fiir die befragten Familien-
unternehmer ware eine Unterstiitzung durch die For-
schung im Bereich der weltpolitischen Fragestellungen.
Dabei geht es darum, welche Bedeutung Europa fiir die
deutsche Wirtschaft hat und mogliche Handlungsemp-
fehlungen fiir die Auswirkungen der protektionistischen
Tendenzen in manchen Landern aufzuzeigen. Weitere
Themen sind Energie- und Klimapolitik sowie Wirt-
schaftspolitik.
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ie zweite Kategorie, zu der wir die Teilnehmer um eine
Einschatzung gebeten haben, ist die Kategorie ,Unter-
nehmerfamilie“. Hier ergab sich nach der Einordnung
der Antworten das folgende Bild fiir die Top-Themen:

Nachfolge-Dynamiken

Family Governance

Familie & Unternehmen

Rechtliche Aspekte
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Was bewegt Sie? Was soll geforscht werden?

Abb. 3: Themen vs. Erwartungen in Bezug auf die Unternehmerfamilien (n=202)
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Auch in Bezug auf Familienthemen ist die bereits in
Kapitel 3.2.1 zu erkennende Verteilung auf die beiden
Fragenblocke ,Was bewegt Sie?“ und ,Was sollen wir
forschen?” wieder zu beobachten. Die gewiinschten
Forschungsthemen sind eine Teilmenge der The-
men, mit denen sich die Befragten derzeit besonders
beschaftigen.

Weiterhin aufféllig ist, dass die Top drei Themen in
Bezug auf die Unternehmerfamilie einen grofRen pro-
zentualen Abstand vor den restlichen Nennungen
aufweisen. Die Bedeutung der Themen Nachfolge-Dy-
namiken,?* Family Governance? sowie Themen an der
Schnittstelle zwischen Familie und Unternehmen ist
flr die Familienunternehmer in beiden Fragekategorien
ganz besonders hoch.

Bemerkenswert erscheint uns die Relevanz der Thema-
tik der Erziehung von nachkommenden Familienmitglie-
dern. Hier ist der Wunsch einer tieferen Erforschung
hiermit verbundener Fragestellungen deutlich hoher als
die derzeit dem Thema beigemessene Relevanz im All-
tag der Studienteilnehmer.

Anzumerken ist auBerdem, dass die in diesem Kontext
immer wieder genannten Themen Rechtliche Aspekte
und Corporate Governance unserer Ansicht nach nicht
in das Schwerpunktkapitel ,Familie” gehoren, sondern in
die Kapitel ,Recht” bzw. ,Unternehmen”. Die Vermutung
liegt nahe, dass in der Meinung der Studienteilnehmer die
Familie als starkes Bindeglied zwischen Unternehmen
und rechtlichen Fragestellungen wahrgenommen wird.

24Vgl. Hilsbeck et al. (2016).
25Vgl. Audretsch et al. (2013); Hiilsbeck (2014).

31

NACHFOLGE-DYNAMIKEN
INNERHALB DER FAMILIE
BESONDERS WICHTIG

Mit Abstand am haufigsten wurde auf die Frage ,Was
sind die Top drei Themen, die Sie in Bezug auf die Unter-
nehmerfamilie derzeit beschaftigen?” mit Themen aus
dem Bereich der Nachfolge geantwortet (61%).

~Angemessenes Einbeziehen
der nachsten Generation.”

Dabei ging es einem Viertel der Befragten nicht um das
Thema der Vorbereitung auf eine operative Tatigkeit
(wie bei der Frage zum Unternehmen), sondern ganz
konkret um die Vorbereitung der nachsten Generation
auf die Rolle und Verantwortung, die potenziell auf diese
zukommt. Konkret wurden Fragestellungen deutlich,
die darauf hinweisen, dass sich die Studienteilnehmer
damit beschéftigen, was innerhalb der Unternehmerfa-
milie dafiir getan werden kann, die Kinder und Jugend-
lichen sinnvoll an das Unternehmen heranzufiihren bzw.
diese fiir eine unternehmerische Verantwortungsiiber-
nahme zu begeistern. »

.Wie entdecke ich die Talente unter den
Junggesellschaftern, ohne dass diese das
Gefiihl haben, sich anbiedern zu miissen?”
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Die Nachfolgevorbereitung beginnt in der Tat bereits im
Kindesalter.?® Gerade bevor in Schulzeiten unter Schu-
lern erwahnt wird, was die Eltern beruflich machen, ist
es wichtig, den Kindern Sicherheit zu geben, was es
heil}t, als Kind einer Unternehmerfamilie aufzuwach-
sen. Aber auch spater, in Jugendzeit und Pubertét, sind
angemessene Formen zu finden, eine potenzielle Nach-
folge als Gesellschafter oder Mitglied in der Fihrung
bzw. Uberwachung des Unternehmens zu thematisie-
ren. Die Herausforderung fiir die Unternehmerfamilie
besteht dabei darin, einen fruchtbaren Boden fir die
Lernphase zu bereiten und familieninterne Reflexions-
formate zu schaffen, auf denen eine Haltung zum
Thema Nachfolge entstehen kann. Die zentrale Frage
lautet: Wie kann ein ,gesundes Verhéltnis“ zum Thema
Nachfolge entstehen.?”

.Implementierung von Nachfolgeregelungen
in unserer Unternehmerfamilie.”

In diesem Zusammenhang wurde seitens der Befragten
der Wunsch nach expliziten Regelungen im Rahmen
des Nachfolgeprozesses gedulert. Dies ist, wie bereits
unter dem Punkt ,Unternehmen” ausfiihrlich erlautert,
angesichts des vorhandenen Potenzials an Missver-
standnissen, Erwartungen und daraus entstehenden
Konflikten, das der Thematik innewohnt, nur allzu ver-
standlich.?®

,Der flieBende Ubergang an den Nachfolger
mit dem notgedrungenen ,Loslassen-Konnen'.
Das ist nicht einfach.”

Ein Aspekt, der ebenfalls von vielen Befragten erwahnt
wurde, ist die Planung und Gestaltung des Ubergangs
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von Vorganger auf Nachfolger. Insbesondere geht es
hier um den Riickzug aus den zu Ubertragenden Tatig-
keiten und Aufgaben. Dieses ,Loslassen lernen” stellt
meist eine grolRe Herausforderung dar, die sich der
Ubergeber stellen muss. Nach der Ubergabe der Ver-
antwortung an die Junior-Generation beginnt fiir Uber-
geber eine vollig neue Lebensphase. Zum einen sind
die Arbeitsbelastung und der Verantwortungsdruck
weitgehend von ihnen genommen, gleichzeitig gilt es,
die neu hinzugewonnene Ressource Zeit ,sinnvoll” ein-
zusetzen. Unserer Erfahrung nach wird in der Praxis viel
zu haufig ausschlieRlich auf die Ubernahme durch die
Junior-Generation geachtet. Dabei werden die Fragen
und Problemstellungen, der sich die Senior-Generation
ausgesetzt sieht, vernachlassigt. Den Ubergebern wird
bei der Neugestaltung ihrer ,Post-Schaffens-Phase” in
der familieninternen Diskussion zu wenig Beachtung
geschenkt. Verfligt der Senior nicht lber alternative
Engagements bzw. eine Lebensplanung nach dem Akt
der Verantwortungsiibergabe, ist die Gefahr, ,riickfallig”
zu werden und im Unternehmen in Entscheidungspro-
zesse einzugreifen, sehr hoch.

»Wie konnen Nachfolger fit fiir die
Nachfolge gemacht werden?“

Nach wie vor sind auch in Bezug auf die Themen, mit
denen sich die Forschung beschéftigen soll, noch
einige Fragen zur Unternehmensnachfolge offen. Zum
einen geht es den befragten Familienunternehmern
um die passende Qualifikation der Nachfolger und wie
diese auf ihre Aufgabe bestmdglich vorbereitet werden
konnen.? Hier geht es auch um Themen wie Auslands-
erfahrung, Bildungsmdglichkeiten und den Umfang der
frihen Einbindung in das Familienunternehmen.

26\/gl. Risen et al. (2014).

27Vgl. Risen et al. (2014).

28Vgl. zu Konflikten in diesem Zusammenhang auch Schlippe
etal. (2012).

2Vgl. Hilsbeck et al. (2016).
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JEtablierung unkomplizierter

2

Nachfolgeregelungen.”

Einen besonderen Punkt bildet der Wunsch nach kla-
ren Regelungen in der Nachfolge. Inwieweit kdnnen
Regelungen bei der Auswahl und Vorbereitung auf die
Nachfolge sowohl der Unternehmerfamilie als auch
dem (potenziellen) Nachfolger helfen? Hier wiinschen
sich Unternehmerfamilien ebenfalls mehr Klarheit zu
Rollenanderungen innerhalb der Familien bei einem
anstehenden Generationswechsel im Unternehmen. Die
systematische Bearbeitung dieser Fragestellungen ist
unserer Ansicht nach zentraler Bestandteil familienstra-
tegischer Uberlegungen und hat idealerweise vor dem
Start eines konkreten Nachfolgeprozesses zu erfolgen.*°

JPraxisbeispiel, wie Ubergabe gut
und schlecht funktioniert hat
(aus fremden Fehlern lernen).”

Zum Schluss erhoffen sich viele Unternehmerfamilien
weitere Hilfsmittel und Unterstltzung flr die Themen
rund um die Nachfolge. Zum Beispiel konnten ver-
schiedene Ausgangsszenarien fiir typische Ubergabe-
situationen skizziert und dabei dann vergleichbare Pra-
xisbeispiele dargestellt werden, wie hier die Ubergabe
durchgefiihrt wurde. Mittels Reflexionsformaten konnte
dann herausgearbeitet werden, welche Vorgehenswei-
sen sich als gut oder als schlecht herausgestellt haben.
Idealerweise stehen dabei die Erfahrungstrager als
Ansprechpartner zur Verfligung um Lernerfahrungen
aus anderen Unternehmerfamilien zu ermdglichen.

FAMILY GOVERNANCE IN
DER UNTERNEHMERFAMILIE

Das zweitwichtigste Thema, das Unternehmerfamilien
unserer Umfrage derzeit beschaftigt, ist die Family
Governance (50%). Dieses Thema umfasst die Flihrung,
Kontrolle und Sicherung des Zusammenhalts der Familie
und ihren Einfluss auf das Unternehmen.®
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»~Welchen Professionalisierungsgrad
braucht unser Familienunternehmen
im Rahmen der Family Governance?

Ganz konkret geht es vielen Unternehmerfamilien dabei
um die Erstellung einer Familienstrategie und ihre
schriftliche Dokumentation in einer Familienverfassung,
-charta oder einem -kodex. Eine Familienverfassung
stellt dabei ein nicht juristisch, wohl aber moralisch
bindendes Dokument einer Unternehmerfamilie dar,
welches die zentralen Leitlinien und Verhaltenserwar-
tungen ihrer Mitglieder umfasst. Neben Werten geht es
dabei auch um Abgrenzungen, Wahlverfahren, Erwar-
tungshaltungen und Vorgehensweisen bei innerfamilia-
ren Entscheidungsprozessen. Die Familienverfassung
wird idealerweise von allen Mitgliedern der Unterneh-
merfamilien getragen und passt sich im Laufe der Zeit
und mit jeder hinzukommenden Generation an.®?

»Sollten wir den Gesellschaftervertrag
der Familienverfassung anpassen
oder lieber nicht?”

Ein weiterer Punkt bildet die Gesellschafternachfolge.
Mit steigender Anzahl der Familienmitglieder steigt
auch die Anzahl der moglichen Gesellschafter. Hier-
bei ergeben sich Fragen zur Entwicklung und Auswahl
geeigneter Gesellschafter als Gremienvertreter, ebenso
wie Fragen zur Struktur von Gesellschafterkreisen und
die Ubertragung und Verteilung von Anteilen. In diesem
Zusammenhang war den Befragten auch die Gesell-
schafterkompetenzentwicklung (GKE) ihrer Unterneh-
merfamilie wichtig. Diese beinhaltet samtliche Aspekte
der Ausbildung von Kompetenzen, die den zukiinftigen
Gesellschaftern bei der Ausiibung ihrer Rolle dienlich
sind.® Dariiber hinaus gilt es auch festzulegen, wie
diese Kompetenzen sowie weitere Fahigkeiten und
Erfahrungen gesammelt und beurteilt werden kdnnen
Neben fachlichen Kenntnissen und Qualifikationen, »

3Vgl. Risen & GroRmann (2014).
31 Ebd.

32Vgl. Vopel et al. (2013).

3Vgl. Vopel et al. (2013).
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wie zum Beispiel rechtliche Grundlagen des Familien-
unternehmens, Bilanzierung, Vermégensmanagement,
Markt- und Wettbewerbsanalysen, sollten auch die
Funktionslogiken und Dynamiken innerhalb des Fami-
lienunternehmens und der Unternehmerfamilie Teil der
Ausbildung sein, um die Unternehmensstrategie im
Kern nachvollziehen und, wo sinnvoll, kritisch diskutie-
ren zu konnen.

JInwieweit sollte/darf eine Familie

als Gesellschafter auf die
Unternehmensethik einwirken,

wenn sie selbst nicht im Management ist?”

Wenn es um ihre Erwartungen an die Forschung geht,
nannten die Befragten am haufigsten Themen rund um
die Family Governance. Besonders zum Umgang mit
passiven oder nicht tatigen Gesellschaftern sowie zur
»optimalen” GréRRe eines aktiven Gesellschafterkreises
wiinschen sich viele Familienunternehmer Antworten
aus der Forschung. Des Weiteren stellt hier auch die
optimale Gestaltung der Zusammenarbeit zwischen
Gesellschaftern eine wichtige Frage an die Forschung
dar, verbunden mit dem Wunsch nach ,best practices®,
um auch von anderen Familienunternehmern lernen zu
konnen.

~Wie umgehen mit schwierigen und
desinteressierten Gesellschaftern?”

Eine weitere Fragestellung, auf die sich die Befragten
Antworten aus der Forschung erhoffen, betrifft den
Wunsch nach mehr Klarheit in Bezug auf die Familien-
verfassung und inwieweit diese die Unternehmerfamilie
bei der Selbstorganisation als professionelle Eigen-
timerfamilie unterstiitzen kann. Dabei wurde auch der
Wunsch nach langfristigen Studien gedufert, die meh-
rere Generationen sowie den Generationenwechsel im
Familienunternehmen beriicksichtigen.

»Faire Modelle zum finanziellen
Ausgleich von Familienangehérigen.”
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Zu guter Letzt ging es den teilnehmenden Familien-
unternehmern auch um die Ausschiittungspolitik.
Unternehmerfamilien wiinschen sich insbesondere
Antworten zum finanziellen Ausgleich von Familien-
angeharigen fiir ihre Gesellschafterrolle. Hier stellt sich
insbesondere die Frage nach einer fairen und sinnvollen
Gestaltung von Ausschittungsmodalitdten. Des Weite-
ren geht es auch um den Finanzbedarf von aktiven und
passiven Gesellschaftern und wie die Finanzierung der
Ubernahme von Gesellschafteranteilen gehandhabt
werden soll. In diesem Zusammenhang wiinschen sich
Unternehmerfamilien auch Ldsungsansdtze zur Ver-
meidung von Anteilszersplitterung.

SCHNITTSTELLE FAMILIE &
UNTERNEHMEN

Ein weiterer Aspekt bilden Themen zur Schnittstelle zwi-
schen Familie & Unternehmen. Zentral ist hierbei unter
anderem die Einbindung der ndchsten Generation in das
Familienunternehmen. Themen wie die ldentifikation
mit und die Bindung an das familieneigene Unterneh-
men, besonders von nicht-operativ tatigen Familien-
mitgliedern, beschéftigten die Befragten sehr intensiv.3*
Das oben bereits angedeutete Thema der ,Erziehung
zur Nachfolge” scheint auch hier ein zugrundeliegender
Aspekt zu sein.

.Wie gelingt uns das Heranfiihren
und die Einbindung der 4. Generation?”

3Vqgl. zu diesem Thema auch Simon et al. (2005).
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Auch der Erhalt einer stabilen Beziehung der Familie
zum Unternehmen im Allgemeinen ist ein wichtiger
Punkt, mit dem sich die Studienteilnehmer derzeit
beschaftigen. Stark wachsende Familien, insbesondere
bei mehreren Stammen, und die zunehmende globale
Zerstreuung der Familie sind hier nur einige Hindernis-
se, mit denen sich die Befragten auseinandersetzen und
flr die Losungsansatze gefunden werden miissen.®

.Wie finde ich Regelungen zur
Streitvermeidung und zur Bindung
der Familie an das Unternehmen?”

Aullerdem geht es vielen Befragten im Rahmen der
Schnittstellenproblematik um die Regelung und Aus-
gestaltung einer Mitarbeit von Familienmitgliedern im
zugehorigen Familienunternehmen. Hier wurde bei-
spielsweise die Mitarbeit von erwachsenen Kindern,
aber auch von Gesellschaftern und Lebenspartnern
im Unternehmen genannt. Der Wunsch nach klaren
Regelungen wird hier sehr deutlich geduRert. Bekann-
termalen ist das Scheitern der Mitarbeit von Fami-
lienmitgliedern im Unternehmen eine der haufigsten
Konfliktursachen in Unternehmerfamilien.®¢ Solche
Regelungen werden typischerweise im Rahmen einer
Family Governance definiert und in der weiter vorne
genannten Familienverfassung schriftlich fixiert.

JIntegration der Lebenspartner?
Werden die Gefahren fiir das Unternehmen
kleiner durch Ausgrenzung?“

Aus der Forschung wiinschen sich Familienunterneh-
mer insbesondere mehr Klarheit Gber Faktoren, die eine
erfolgreiche Verbindung zwischen Familie und Unter-
nehmen ausmachen. Auf der einen Seite geht es darum,
weiterhin als Familie zusammen zu bleiben, gleichzeitig
aber den Anforderungen an die Familie zum Erhalt des
Familienunternehmens gerecht zu werden.

»Firma vor Familie?”

In diesem Zusammenhang fragen sich die Teilnehmer
auch, welche weiteren Ansétze es, neben den Werte-
strukturen, aus der Forschung noch geben kann, die die
Zugehdrigkeit und Bindung der Familie zum Unterneh-
men sicherstellen. Vor allem bei sogenannten ,dynas-
tischen GroRfamilien”, deren Gesellschafterkreise 80
Personen libersteigen, ist diese Fragestellung aus der
Sicht vieler Unternehmerfamilien noch offen und bedarf
weiterer Forschung. Hier geht es explizit um den Erhalt
spezifischer Formen des Bindungsmanagements
sowie einer gleichzeitig formellen wie personlichen und
interaktiven Kommunikationsform mit der Vielzahl der
beteiligten Familiengesellschafter.?” Darliber hinaus
wiinschen sich die Teilnehmenden mehr Deutlichkeit
im Umgang mit Mitgliedern, die aus dem Unternehmen
ausgetreten sind, als auch mit ,Stief-Personen”, wie
zum Beispiel der zweiten Ehefrau oder dem Adoptiv-
kind. Hier wird konkret die Sicht der Forschung ange-
fragt, inwieweit es sinnvoll oder gewiinscht ist, diese
Familienteile an die Unternehmerfamilie und das Unter-
nehmen zu binden.

».Wie bindet man grof3e
Familien an die Firma?“

Wahrend es in den beiden vorherigen Punkten um die
Bindung der Familie ging, dreht sich der letzte Aspekt
um die Abgrenzung von Familie und Unternehmen. Hier
wiinschen sich Unternehmerfamilien auf Grundlage der
weiteren Forschung Tipps und Tricks zur erfolgreichen
Abgrenzung zwischen privatem Familienleben und
Beruf, wenn ein groRRer Teil der Familie im Unternehmen
mitarbeitet. »

»Sollte man das Unternehmen
beim Essen besprechen?”

35 Vgl. Ammer (2017), Schlippe (2009).
3%Vgl. Schlippe (2012).
37Vgl. Kleve (2018) und Riisen et al. (2019).

35



3.2.2 | THEMEN IN BEZUG AUF DIE FAMILIE

RECHTLICHE ASPEKTE IN
BEZUG AUF DIE FAMILIE

Im Rahmen der Abfrage zu den Themen in Bezug auf
die Unternehmerfamilie wurden mehrfach auch recht-
liche Aspekte, wie die Erbschaftsteuer und die optimale
Gestaltung letztwilliger Verfligungen, genannt. Da recht-
liche Aspekte aber grundsatzlich immer von Bedeutung
sind, sowohl in Bezug auf das Unternehmen als auch in
Bezug auf die Familie, sollen diese zusammenfassend
in dem folgenden Kapitel zur rechtlichen Perspektive
ausfihrlich behandelt werden.®® Unserer Vermutung
nach geht es den Befragten insbesondere darum, einen
vertrauensvollen Berater zu finden, der ihnen kompetent
zur Seite steht.

»Wo findet man den Ratgeber, der den
richtigen Weg findet und den guten
Uberblick hat iiber die vielen Einzelfragen?”

CORPORATE GOVERNANCE
UND DEREN UMSETZUNG
DURCH DIE FAMILIE

Das Thema Corporate Governance umfasst Fragen
und Wiinsche zur verantwortungsvollen Steuerung und
Fiihrung des Unternehmens. Ein Thema, das die Mehr-
heit der Befragten in Bezug auf die Unternehmerfamilie
hier beschaftigt, ist die Besetzung und Gestaltung eines
kompetenten Aufsichtsgremiums und die sinnvolle Ein-
bindung von Mitgliedern aus der Unternehmerfamilie.
Dabei geht es unter anderem um die Zusammenset-
zung, Struktur und Befugnisse, die diesem Gremium
zukommen sollen.* Ebenso beschéftigt die Studienteil-
nehmer in diesem Zusammenhang die Frage, inwieweit
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Familienmitglieder in Aufsichtsgremien vertreten sein
dirfen bzw. sogar vertreten sein miissen. Denkbar ist
hier beispielsweise ein nachfolgebedingter moglicher
Wechsel von Mitgliedern der Geschaftsfiihrung in ein
Kontroll- und Uberwachungsgremium. Wie kann hier ein
sinnvoller Umgang mit der Veranderung der Rolle der
Eigentiimerfamilie von operativ tatig zu Uberwachend
gelingen?
JWir fordern wir die Akzeptanz und
Unterstiitzung einer neuen, mehrstufigen
Gremienstruktur in der Familie?”

Ahnliche Fragen stellen sich den Befragten in Bezug
auf die Struktur der Unternehmensfiihrung der Zukunft.
Insbesondere die langfristige Planung und Besetzung
der Geschéftsfiihrungspositionen mit Mitgliedern aus
der Familie oder familienexternen Managern werden
als zentrale Problemstellungen deutlich. Wir vermuten
hinter diesen Themen eine grundsatzliche Unsicher-
heit und familieninterne Auseinandersetzung mit dem
Mentalen Modell als Unternehmerfamilie.* Hiermit wird
die Grundhaltung innerhalb der Unternehmerfamilie
bezeichnet, wie sie Uber sich in Bezug auf das Fami-
lienunternehmen ,denkt". Ist es im eigenen Selbstver-
standnis unabdingbar, dass ein oder mehrere Familien-
mitglieder in der operativen Fiihrung des Unternehmens
vertreten sind? Oder konzentriert sich die Eigentiimer-
rolle auf eine aktive Gestaltung der Uberwachungsauf-
gabe im Rahmen eines Kontrollgremiums?

»~Familiengeschaftsfiihrung vs.
Fremdgeschiftsfiihrung — was
ist die bessere Wahl?“

Ein weiterer Punkt betrifft den Gesellschaftsvertrag.
Hier geht es den Teilnehmern der Studie hauptsach-
lich um dessen Ausgestaltung im Einzelnen sowie die
rechtlichen Grenzen seiner Durchsetzung. Ein weiterer
Aspekt ist die Akzeptanz des Vertrages im Gesellschaf-
terkreis.

% Siehe hierzu Abschnitt 3.2.3.
39Vgl. Audretsch et al. (2013).
“0Vgl. Risen et al. (2012).
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.Wir beschaftigen uns gerade damit,
dass alle unsere Vertrage aufeinander
abgestimmt und allen Gesellschaftern

bekannt sind.”

In die Top fiinf Forschungsthemen der befragten Fami-
lienunternehmer schafft es die Corporate Governance
bislang zwar noch nicht, fiinf Prozent erhoffen sich
jedoch auch diesbeziiglich weitere Forschungsaktivitaten.

FRAGESTELLUNGEN

AN DIE FORSCHUNG

ZUR ERZIEHUNG VON
UNTERNEHMERKINDERN

Fir uns Uiberraschend ist in diesem Themenblock die
Bedeutung der Fragestellungen, zu denen sich die Stu-
dienteilnehmer Antworten aus der Forschung erhoffen:
die konkrete Beschaftigung mit der Erziehung inner-
halb der Unternehmerfamilie. Auch wenn diese derzeit
offenbar (noch) nicht familienintern diskutiert werden,
stellen sie ein Wunschthema an die Forschung dar.*'
Dieser, im weiteren Sinne dem Thema Nachfolge zuge-
horige, Aspekt setzt sich speziell mit Fragestellungen
zur adaquaten Erziehung und Ausbildung von Kindern
in der Unternehmerfamilie auseinander. Hier gilt es
einen Weg zu finden, den Nachwuchs mdglichst friih-
zeitig an das existierende Unternehmen heranzufiihren
und entsprechende Kompetenzen aufzubauen, ohne
dabei jedoch einen ungesunden bzw. destruktiven
Druck auszutiben. Von der Forschung werden vor allem
Antworten auf Fragestellungen rund um die Férderung
und Ausbildung der Kinder, sowohl innerhalb als auch
aullerhalb des Unternehmens, erwartet. Mit Bezug auf
die Unternehmerfamilie erhofft man sich hierbei kon-
krete Hilfestellungen aus der Forschung zur Forderung

der unternehmerischen Ausrichtung, zur Weitergabe
von Werten, Tradition und Fahigkeiten, aber auch zur
Personlichkeitsentwicklung der Kinder, damit diese
ihren eigenen Weg finden und gehen konnen.

,Wie wird der Nachwuchs, talentiert
oder nicht talentiert, entwickelt?”

»Wie konnen wir Kindern ermaglichen,
ihre eigenen Wege zu finden?”

Eine Herausforderung, vor der die Studienteilnehmer
stehen, ist die Einbindung jiingerer Mitglieder der Unter-
nehmerfamilie in Fragen der Unternehmensfiihrung.
Konkret werden hier weitere Forschungsergebnisse und
Handlungsempfehlungen in Bezug auf die Frage, wie
sich Unternehmergeist und Unternehmertum erfolg-
reich an die nachste Generation weitergeben lassen,
gefordert. »

»Unternehmergeist, Unternehmertum - wie
kann dies in einem Mehrgenerationen-Unternehmen
aufrechterhalten werden?”

41Sie stellen mit acht Prozent der Einzelantworten Platz 7 der zentralen Themen im Bereich Unternehmerfamilie dar.



3.2.2 | THEMEN IN BEZUG AUF DIE FAMILIE

KONFLIKTMANAGEMENT
INNERHALB DER
UNTERNEHMERFAMILIE

In den Top fiinf Themen, zu denen sich die befragten
Familienunternehmer Antworten aus der Forschung
erhoffen, ist auch das Thema Konfliktmanagement zu
finden. Dieses beschéftigt die Studienteilnehmer zwar
offenbar nicht direkt, allerdings werden sich hier von der
Forschung —vermutlich zur Prophylaxe — Vorgehens-
weisen und Handlungsempfehlungen gewiinscht.*?

»,Was bringt die Beschiftigung
mit friiheren Konflikten?”

42Mit zehn Prozent der Antworten schafft es das Thema
aber immerhin auf Platz 6.

Vgl Kleve (2017).

44vgl. von Schlippe (2016).
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In Unternehmerfamilien sind Konflikte durch das
Zusammenspiel der Logiken von Unternehmen, Familie
und Eigentum unvermeidlich. Paradoxe Entscheidungs-
situationen, in denen man den Bediirfnissen der Familie,
des Unternehmens aber auch des Anteilseigners zu ent-
sprechen hat, sind systematisch vorhanden. Durch die
wirtschaftlichen und personlichen/familialen Verflech-
tungen der handelnden Akteure sind unserer Ansicht
nach Konflikte in einem Familienunternehmen eher als
der zu erwartende Regelfall anzusehen. Die Schaffung
eines Bewusstseins, dass Konflikte nicht im Versagen
von Einzelpersonen, sondern als systematische Kon-
sequenz der Verkniipfung von Firma und Familie zu
erwarten sind, kann zur Installation hilfreicher praven-
tiver Strukturen fiihren.*® Konfliktmanagement bedeutet
fur Mitglieder einer Unternehmerfamilie folglich die
Sensibilisierung fiir das friihzeitige Erkennen dest-
ruktiver Handlungen und Kommunikationsdynamiken
innerhalb des Familienkreises. Dariiber hinaus bedarf
es eines bereits im Vorfeld von Konflikten definierten
Vorgehens zur gezielten Ansprache der konfliktbeteili-
gen Personen sowie entsprechender Handlungen zur
Unterbindung der eingetretenen Konfliktdynamik.** Die
Teilnehmer unserer Studie erhoffen sich von der For-
schung Losungsansatze zur friihzeitigen Erkennung
von Brennpunkten innerhalb der Familie und mégliche
Moderations- bzw. Mediationsmodelle, die im Konflikt-
fall helfen.

»Generationenkonflikt — und wie weiter?”

Generationskonflikte innerhalb der Unternehmerfamilie
bilden einen weiteren Schwerpunkt in diesem Themen-
gebiet. Vor allem die Handhabung von als schwierig
und komplex empfundenen Kernfamilien-Situationen
beschaftigt viele Unternehmerfamilien dieser Befra-
gung. Dabei erhoffen sie sich von der Forschung Ant-
worten auf die Frage, ob und auf welche Weise sich
Generationskonflikte sinnvoll und produktiv I6sen las-
sen. Des Weiteren wiinschen sich die Teilnehmer mehr
Forschung zur Konfliktpréavention zwischen Familien-
mitgliedern unterschiedlicher Generation und Stamme,
um die Aufarbeitung dieser Konflikte in der Zukunft zu
vermeiden.
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stellungen®. Hier ergab sich nach der Kategorisierung

ie dritte Kategorie, zu der wir die Teilnehmer zu einer
Einschatzung gebeten haben, betrifft ,Rechtliche Frage-
der Antworten das folgende Bild fiir die Top-Themen:

Erbschaftsteuer

D
OO\
e D
OO

Steuerrecht im Allg.

Arbeitsrecht

RS 2 20000 00 0900
AN\

Erbrecht

L 2000 090 00
A\

Gesellschaftsrecht

R 00090 09200 020

— > 0
AN
(0 Wasbewegtsier ) |\ Was ol geforsaht werden? |

Abb. 4: Themen vs. Erwartungen in Bezug auf rechtliche Fragestellungen in
Familienunternehmen (n=202)
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Wie aus Abbildung 3 ersichtlich, sind fir die Studien-
teilnehmer die mit Abstand wichtigsten rechtlichen
Themen die Erbschaftsteuer und das allgemeine
Steuerrecht. Auch scheint die in Kapitel 3.2.1 und 3.2.2
beobachtete, weit auseinanderliegende Verteilung zwi-
schen den Themen, die den Antwortenden bewegten,
und denjenigen, die beforscht werden sollen, weniger
intensiv ausgepragt zu sein. In der Kategorie Rechts-
politik ist das Verhaltnis sogar umgekehrt. Die Studien-
teilnehmer beschaftigen sich derzeit eher weniger mit
Fragestellungen aus diesem Bereich, erhoffen sich aber
einen erheblichen Input aus der wissenschaftlichen
Forschung.

TOP-THEMA
ERBSCHAFTSTEUER

Das fir die befragten Familienunternehmer bedeu-
tendste Thema in Bezug auf rechtliche Fragestellun-
gen, mit denen sie sich derzeit auseinandersetzen, ist
die Erbschaftsteuer (37%). Mehr als die Halfte dieser
Antworten bezog sich dabei auf die Thematik im Allge-
meinen, ohne dass die Befragten detailliertere Angaben
machten, welche erbschaftsteuerrechtlichen Probleme
sie im Einzelnen umtreibten. Einige der Befragten gaben
an, dass sie sich mit der Optimierung steuerrechtlicher
Gestaltungen beschaftigen, um fiir ihr jeweiliges Unter-
nehmen bzw. die Familie die steuergiinstigste Losung
zu finden.

.Wie kénnen wir am besten den
Erbfall Iosen, gerade in Bezug auf die

neue Erbschaftsteuerregelung?”

Ein weiterer Teil der Befragten setzte sich in diesem
Zusammenhang nicht nur mit der Ubertragung von
Vermogen durch den Erbfall, sondern auch mit den
Steuerfolgen einer unentgeltlichen Zuwendung unter

45Einen Uberblick liefert etwa Layer (2017).
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Lebenden auseinander. Worauf ist hier zu achten und
mit welcher schenkungsteuerrechtlichen Belastung
miissen Familienunternehmen im konkreten Einzelfall
rechnen?

.Vermeidung von Schenkungsteuer
zum Erhalt der Unabhéngigkeit des
Familienunternehmens.”

Auch im Bereich der Forschung, die sich die Studienteil-
nehmer fiir die Zukunft wiinschen, hat das Dauerthema
Erbschaftsteuer einen Platz. Neben der Bearbeitung
allgemeiner Fragestellungen, die die Erbschaftsteuer
in Familienunternehmen bzw. Unternehmerfamilien
betreffen, wiinschen sich die Befragten unter anderem
konkrete Antworten zu den steuerrechtlichen Folgen
einer Anteilsiibertragung. Dies gilt sowohl in Bezug auf
die Ubertragung von Anteilen unter Familienmitgliedern
und zwischen den Generationen wie auch fiir die Uber-
tragung von Anteilen auf Familienfremde, wie beispiels-
weise externe Geschaftsfiihrer.

»Wann iibertragt man idealerweise
Anteile an Kinder?"

Ein weiteres Forschungsfeld, das es nach Ansicht der
befragten Familienunternehmer zu erschlielfen gilt,
ist die Schenkungsteuer, mit der sich die Befragten
auch selbst intensiv beschaftigen. Auch hier geht es
im Wesentlichen darum, eine steuerplanungssichere
Gestaltung zu finden. »

»+Welche Erbschaftsregelungen gibt
es bei Unternehmensschenkungen?”
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STEUERRECHT UND
STEUERGESETZGEBUNG IM
ALLGEMEINEN

Auf Platz zwei der Top finf der Rechtsthemen steht
das Steuerrecht im Allgemeinen (28%), einschlieRlich
aktueller Entwicklungen in der Legislative. Auch abseits
der Erbschaft- und Schenkungsteuer ist das Augenmerk
darauf gerichtet, die Steuerbelastung in Bezug auf das
Unternehmen zu reduzieren. Viele der Befragten bekla-
gen insoweit eine Steuerungerechtigkeit, vor allem im
Vergleich mit grofRen, internationalen Unternehmens-
gruppen. AulRerdem sei eine ungleiche Behandlung je
nach Wahl der Rechtsform zu beobachten. Insgesamt
wird der Wunsch nach einer Vereinfachung des Steuer-
rechts laut.

»Ungerechtigkeiten der Steuerlast im
Vergleich zu groBen amerikanischen
Konzernen (Wettbewerbsverzerrung).”

»Unbedingte Gleichbehandlung
bei der Steuergesetzgebung im
Vergleich zu GroBunternehmen!”

Ein weiterer steuerrechtlicher Aspekt, mit dem sich die
Befragten befassen, ist das Thema Nachfolge. Hier
geht es darum, die Unternehmens- und Gesellschafter-
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nachfolge so zu regeln, dass auch steuerliche Gesichts-
punkte angemessen beriicksichtigt werden. Das Ziel
ist eine steueroptimierte Ubertragung der Anteile auf
die ndchste Unternehmergeneration. Offenbar existiert
eine gesteigerte Sorge, dass hohe Erbschaftsteuern die
Zukunftsfahigkeit des Unternehmens nachhaltig belasten
und reduzieren.

~Steuerliche Hindernisse bei der
Weitergabe des Unternehmens an
die nachste Generation.”

Unterstlitzung von den Familienunternehmensfor-
schern wiinscht sich die Mehrheit der Befragten haupt-
sdchlich in Bezug auf die Entwicklung vereinfachter
Steuermodelle, die das Wachstum der Familienunter-
nehmen, aber auch der Wirtschaft generell, nicht nur
ermdglichen, sondern aktiv unterstiitzen. Wichtig ware
ihnen in diesem Zusammenhang die Erarbeitung von
neuen Modellen sowie rechtlichen und wirtschaftlichen
Argumenten, die dem Gesetzgeber diese Notwendigkeit
aufzeigen.

»Unterstiitzung von
Steuermodellen, die ein gesundes
Wirtschaftswachstum ermaglichen.”

ARBEITSRECHT IM
UNTERNEHMEN

Auf die Frage ,Was sind die Top drei Themen, die Sie in
Bezug auf rechtliche Fragestellungen derzeit beschafti-
gen?” gaben 14 Prozent der Befragten das Arbeitsrecht
an. Auch hier wird der Ruf nach einem Einschreiten des
Gesetzgebers laut.

»Notwendige Flexibilisierungen im Arbeitsrecht.”

JArbeitsrechtliche Verscharfungen
in der Gesetzgebung sind fiir uns problematisch.”
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Vor allem steht der — oft als zu arbeitnehmerfreundlich
kritisierte — Kindigungsschutz in Deutschland sowie
das aus Sicht der Studienteilnehmer zu hohe Niveau der
Lohn(neben)kosten im Zentrum der Antworten. Insbe-
sondere im Vergleich mit dem internationalen Wettbe-
werb bestehen nach Aussage der Befragten erhebliche
Kosten- und Effizienznachteile.

»Kiindigungsschutz — der Staat
schiitzt die Mitarbeiter zu sehr!”

Das Arbeitszeitgesetz sowie das Mitbestimmungs-
gesetz beschéftigt die Befragten gleichermalien. Hier
seien Reformen notig, um auch in Zukunft international
wettbewerbsfahig zu sein.

JArbeitszeitschutzgesetz: Es gibt immer
wieder nicht planbare Situationen,

in denen die tagliche Hochstarbeitszeit
von 10 Stunden iiberschritten werden
muss, um Schiaden zu vermeiden.”

Das Arbeitsrecht spielt auch in Bezug auf die For-
schungsfragen, die die Familienunternehmer derzeit
haben, eine Rolle. Man erhofft sich neue, auf die Zukunft
ausgerichtete Arbeitsmodelle. Dabei wiinschen sich
die Befragten sowohl die Erarbeitung konkreter Aus-
gestaltungsmaoglichkeiten fiir ihre Unternehmensform
als auch Hilfestellung bei der Umsetzung mdglicher
Gestaltungen.

.Wie kann eine Flexibilisierung
von Arbeit und damit auch
desArbeitsrechts gelingen?”

»,Wie kénnen wir effizient mit
Personalkostenquoten umgehen?”

Familienunternehmer sind aulerdem auf der Suche
nach einem effizienteren Umgang mit dem Thema der
Personal(neben)kosten. Hier werden vor allem parallel

43

laufende Personalkostenquoten und deren Vereinfa-
chung thematisiert. Ein Forschungsdefizit wird ferner
im Bereich der Tarifpolitik ausgemacht. Auch hier waren
aus Sicht der Familienunternehmer neue Modelle und
Vorgehensweisen wiinschenswert.

ERBRECHT FUR
UNTERNEHMEN UND
FAMILIE

Auf Platz vier der wichtigsten Themen, mit denen sich
die Befragten derzeit in Bezug auf rechtliche Fragestel-
lungen auseinandersetzen, steht das Erbrecht.*® Zwei
Drittel der Antwortenden differenzieren nicht, sondern
beschéaftigen sich allgemein mit diesem fiir die Uber-
lebens- und Zukunftsfahigkeit des Familienunterneh-
mens wichtigen Rechtsgebiet. Nur wenn die Ubergabe
des Unternehmens im Erbfall gesichert ist, kann dieses
auch in der ndchsten Generation fortbestehen.

»Uns beschaftigen Bewertungsfragen
als Folge der ungliicklichen
Gestaltung des Erbrechts.”

Zivilrechtlich betrachtet ist es den Familienunterneh-
mern nicht nur wichtig, was in rechtlicher Hinsicht
passiert, wenn der Ernstfall eintritt, sondern vor allem,
was sie vorab tun kdnnen, um bestmdglich vorbereitet
zu sein. Ziel ist es, sowohl das zugehorige Familien-
unternehmen als auch die Unternehmerfamilie fiir die
Zukunft abzusichern. Ein weiterer Schwerpunkt wird auf
die Erstellung und Ausgestaltung eines sachgerechten
(Unternehmer-)Testaments gelegt. »

,Wie kénnen wir am besten den
Erbfall Iosen, gerade in Bezug auf
die neue Erbschaftsregelung?“

46Einen Uberblick zu dem Thema liefert u.a. Kégel (2016).
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Von der Forschung erwartet die Mehrheit der Studien-
teilnehmer die Entwicklung von Verteilungsmodellen
fiir ihre Unternehmensform, die den konkreten Fall einer
Erbschaft einerseits abbilden und ihnen andererseits kon-
krete Hilfestellungen fiir den Ernstfall an die Hand geben.

»Vererbung der Beteiligung an Kinder:
Welche Logiken haben asymmetrische
und symmetrische Verteilungen

und welche Konsequenzen resultieren?”

GESELLSCHAFTSRECHT -
INSBESONDERE DIE
RICHTIGE RECHTSFORM

Auch das Gesellschaftsrecht beschéftigt die Studien-
teilnehmer. Sie stellen sich dabei hauptsachlich die
Frage, welche Rechtsform fir ihr jeweiliges Familien-
unternehmen derzeit und in Zukunft die beste ist. Flexi-
bilitat, Wettbewerbsfahigkeit und Steuerungsmechanis-
men sind hier fiir die Befragten von Bedeutung.

»Die richtige Rechtsform fiir

ein Unternehmen im Familienbesitz
finden, die aber flexibel ist und
sich weiterentwickelt."

In dem Zusammenhang wird der Schwerpunkt auf
rechtliche Organisationsstrukturen sowie deren Ausge-
staltung gelegt. Im Einzelnen wurden der Aufbau einer
Holding-Struktur oder die Rechtsform der Societas
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Europaea (SE) genannt.*” Ein Aspekt ist dabei stets die
Anpassung und Optimierung der bereits vorhandenen
Rechtsform an Veranderungen in der Rechtslandschaft.

»Rechtsform einer Familiengesellschaft
vor dem Hintergrund von
Entscheidungsfahigkeit, Fiihrung,
Haftung und Steuern.”

Insgesamt wird die Erforschung von Modellen zur mog-
lichst gesicherten Teilhabe am Gesellschaftsvermogen
gewinscht. Insoweit wird auch die Frage aufgeworfen,
wie sich das Instrument des NielRbrauchs in der Praxis
der Nachfolgegestaltung nutzen ldsst. Dabei haben
einige der Befragten die Schenkung von Gesellschafts-
anteilen an potenzielle Nachfolger unter NieBbrauchs-
vorbehalt vor Augen.

.Wie kann ich NieBbrauch durch
die Familie umsetzen?”

Bei den Erwartungen an die Forschung schafft es das
Thema Gesellschaftsrecht zwar nicht unter die Top 5,
dennoch erhoffen sich sechs Prozent auch hier Antworten
aus der Forschung.

FRAGESTELLUNGEN AUS
DER RECHTSPOLITIK

Fragestellungen, mit denen sich die befragten Familien-
unternehmer zwar derzeit nicht primar selbst beschafti-
gen,”® zu denen sie sich aber dennoch Antworten aus der
Forschung erhoffen, sind Fragestellungen rund um das
Thema Rechtspolitik. Hauptsachlich wiinschen sich die
befragten Familienunternehmer Unterstiitzung in Bezug
auf die zunehmende Biirokratisierung in Deutschland
und deren Auswirkung auf Familienunternehmen. Kon-

47Vgl. dazu einleitend etwa Becker & Schreiner (2016).
48 Mit 9% aber immerhin auch bei den zentralen Themen auf
Platz 6.
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kret werden Modelle zur Vereinfachung von Regelungen
und Vorschriften gefordert, aber auch Analysen, die den
jetzigen (Kosten-)Aufwand der Familienunternehmen
flr ,unsinnige” biirokratische Mallnahmen beziffern.

+Analyse und Ermittlung des
Aufwands fiir Familienunternehmen
durch diese unsinnige Biirokratie.”

,Den Menschen das Unternehmertum
erleichtern anstatt immer
wieder neue Hiirden aufzubauen.”

In diesem Zusammenhang wird seitens der Befragten
auch immer wieder eine zeitgemale Gesetzgebung im
Allgemeinen gefordert. Gerade mittelstandische Unter-
nehmen beklagen die groe Anzahl an gesetzlichen
Regelungen, deren Umsetzung im unternehmerischen
Alltag nicht nur schwierig, sondern unter Umstanden
auch sehr kostspielig sein konne. Hierdurch entstiin-
den im internationalen Vergleich Standortnachteile, die
anders ausgeglichen werden miissten. Unterstiitzung
seitens der Forschung erhoffen sich die Befragten
insbesondere durch eine Dokumentation von Konse-
quenzen fir die Familienunternehmenslandschaft in
Deutschland.

JForschungsergebnisse, die dem
Gesetzgeber die permanent zunehmende
Komplexitat seiner Gesetze mit den
daraus resultierenden Kosten und
Standortnachteilen vor Augen fiihren.”

Sorgen bereitet den befragten Familienunternehmern
schlielich die derzeitige Bildungs- und Schulpolitik in
Deutschland, vor allem im internationalen Vergleich.
Zum einen geht es darum, bereits Schiilern ein gewis-
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ses Grundwissen zum Beispiel Uber wirtschaftliche
Themen oder Unternehmensformen mitzugeben, zum
anderen aber auch darum, friihzeitig Unternehmergeist
zu wecken. Weitere Forderungen richten sich an die ste-
tige (Weiter-)Bildung von Lehrkraften, die aus Sicht der
Befragten zu wenig in Bezug auf die genannten Themen
wissen. Von der Forschung erhoffen sich die Studien-
teilnehmer Unterstiitzung bei der Umgestaltung des
vorhandenen Systems.

»Schullandschaft innerhalb Deutschlands
vereinheitlichen. Investitionen in
digitale Technik in den Schulen.”
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ie von uns befragten Familienunternehmer sind durch-

aus bereit, ihren Beitrag an der von lhnen geforderten

Forschung zu leisten. 90 Prozent der Befragten gaben

an, sich aktiv beteiligen zu wollen, insbesondere in den
nachstehenden Formen:

Teilnahme an Studien

Personliche Interviews

Teilnahme an Forschungsprojekten
Unternehmen als Fallbeispiel

Nicht bereit teilzunehmen

Sonstiges

Abb. 5: In welcher Form waren Sie bereit, an wissenschaftlichen Untersuchungen
teilzunehmen?#

Erfreulicherweise ist die absolute Mehrheit der befragten Fami-
lienunternehmen und Unternehmerfamilien auch weiterhin bereit,
an Studien oder der Beantwortung von (online) Fragebdgen teil-
zunehmen (82%).

Viele stehen auch gern fiir persénliche Interviews zur Verfiigung
(64%). Dariiber hinaus mochte ein Teil der von uns befragten
Familienunternehmer an grol® angelegten Forschungsprojekten
teilnehmen (26%) oder auch als Fallbeispiel fiir anderen Fami-
lienunternehme dienen (19%). Lediglich ein sehr kleiner Teil der
Befragten machte deutlich, sich zukinftig Gberhaupt nicht an
Forschungsvorhaben beteiligen zu wollen (10%).

4 Mehrfachnennung maglich.

46



3.3 | FAMILIENUNTERNEHMEN ALS TEIL DER FORSCHUNG

GEWUNSCHTE
FORSCHUNGSFORMATE
UND INFORMATIONSMEDIEN

In einem letzten Schritt haben wir die Familienunter-  Wie aus der untenstehenden Grafik ersichtlich, wiinscht
nehmer gefragt, in welcher Form sie sich die von der  sich die Mehrheit der befragten Familienunternehmer in
Forschung produzierten Ergebnisse wiinschen und  der Zukunft praxisnahe Artikel (iber die als fiir sie rele-
welche Informationsmedien sie zum Konsum dieser  vant benannten Themen (60%). »

Ergebnisse nutzen méchten (vgl. Abb. 6 und 7).

Wissenschaftliche Artikel
Abendveranstaltungen
Sonstige

Abb. 6: In welcher Form sollte Ihnen die Forschung ihre Ergebnisse zur Verfiigung stellen?

%0 Mehrfachnennung moglich.
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Auf den nachsten Platzen finden sich relativ gleich auf
Vortrage (47%), Praxisleitfaden (44%) und Konferenzen
bzw. Kongresse (40%) sowie praxisnahe Studien (38%).
Es wird deutlich, dass die befragten Familienunterneh-
men bzw. Unternehmerfamilien sich hauptsachlich For-
men der Ergebnisdarstellung wiinschen, bei denen die
Forschungsergebnisse zwar wissenschaftlich erhoben,
diese dann aber sehr praxisnah formuliert und fiir jeden
verstandlich zur Verfligung gestellt werden. Dies ist ver-
standlich: So fehlt vielen Familienunternehmern haufig
die Zeit, Biicher oder lange, kompliziert formulierte wis-
senschaftliche Artikel intensiv zu lesen.

Digitale Medien 79%
Personlicher Austausch 63%
Klassische Printmedien 47%

Videos (z.B. YouTube) 27%

E-Learning/Webinare VAR

Audiokanile (z.B. Horbuch) 12%
Social Media (z.B. Facebook) 5%

8-

Sonstige

Auf Platz fiinf liegen mit 36 Prozent Fallstudien. Auch
hier wird die gewiinschte Praxisnahe wieder deutlich.
Offenbar konnen Familienunternehmer sehr gut von
dem Beispiel anderer Familienunternehmer lernen.

Auf den hinteren Platzen finden sich wissenschaftliche
Artikel (30%), Abendveranstaltungen (26%) und Biicher
(15%) — alles Formen, die in dem Ruf stehen, relativ zeit-
intensiv in der Nutzung und wenig praxisnah zu sein.

Abb. 7: Welche Informationsmedien méchten Sie zukiinftig hauptséchlich nutzen?s'

5" Mehrfachnennung maoglich.
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In Bezug auf die Informationsmedien, die sie zum
Konsum von Forschungsergebnissen nutzen méchten,
ist sich die groBe Mehrheit der Befragten einig. Hier
liegen digitale Medien, wie beispielsweise PDFs oder
ePaper und eBooks, entsprechend dem Trend der
Digitalisierung ganz vorne (79%). Dies ist nur allzu ver-
standlich, wenn man in Betracht zieht, dass man durch
elektronische Gerate, wie Smartphones, Tablets oder
eBook-Reader, samtliche Informationsmedien (berall
und jederzeit abrufen kann, ohne beispielsweise dicke
Biicher oder Zeitschriften mitnehmen zu miissen.

Auf Platz zwei liegt mit 63 Prozent der Antworten der
personliche Austausch. Dies zeigt wiederum, dass
Familienunternehmer am besten von und mit anderen
Familienunternehmern lernen, die sich gréftenteils mit
denselben Thematiken und Problemen auseinanderset-
zen miissen. Austauschformate, wie Foren, Kongresse
und Vortrage mit der Mdoglichkeit zur anschlieBenden
Diskussion, scheinen hier die geeignetsten zu sein, um
dieses gegenseitige Lernen zu forcieren.

Die klassischen Printmedien, wie etwa Zeitschriften
oder Praxisleitfaden in gedruckter Form, liegen mit
47 Prozent der Antworten immerhin noch auf Platz 3.
Obwohl im Allgemeinen immer wieder behauptet wird,
dass Printmedien tot seien, so scheinen sie bei den
Befragten doch noch eine Rolle zu spielen. Gerade, um
sich personliche Notizen zu machen oder bestimmte
Abschnitte oder Passagen auch der ganzen Familie
zeigen zu konnen, eignen sich Printmedien nach wie vor
sehr gut.

Eine nur sehr untergeordnete Rolle spielen fir die
befragten Familienunternehmen bzw. Unternehmerfa-
milien hingegen Videos (27%), Webinare (21%) sowie
Audioformate (12%), wie zum Beispiel Horblcher
oder Podcasts. Abgeschlagen auf dem letzten Platz
liegen mit nur finf Prozent der Antworten die sozialen
Medien, wie Facebook, Twitter oder LinkedIn. Offenbar
wiinschen sich die Befragten eher ,seridsere” und nicht
so schnelllebige Kanale, um sich ber die Themen zu
informieren, von denen sie sich Antworten aus der For-
schung erhoffen.
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nsgesamt zeigt sich ein sehr differenziertes Bild

der Erwartungen, Bedarfe und Wiinsche der teil-

nehmenden Familienunternehmer. Uber alle drei

Themenbereiche (Unternehmen, Familie und Eigen-
tum) zeigt sich, dass die Teilnehmer sehr klar diffe-
renzieren kdnnen zwischen dem, was sie tagtaglich in
ihren Unternehmen umtreibt, und wo sie sich zusatz-
liche Hilfestellungen aus der Forschung wiinschen.
So dominieren im Themenbereich Unternehmen zwei
zentrale Fragen der Unternehmensfiihrung: Gewinnung
familieninterner (d.h. Nachfolger) und -externer Fach-
und Fihrungskréfte sowie Digitalisierung und Innova-
tion. Bei den Fragestellungen zur Familie dominiert die
Frage zu Nachfolge-Dynamiken, gemeinsam mit Fragen
der Family Governance und der Schnittstelle von Familie
und Unternehmen. Nachfolge als libergreifendes Thema
steht damit besonders herausgehoben an der Schnitt-
stelle dieser beiden Systeme. Ein analoges Bild zeigt
sich im Bereich Recht: Die Fragen des Erbrechts ein-
schlieRlich der Erbschaftsteuer und verwandter zivil-und

ei den Personalfragen dominieren die Prob-

leme der Gewinnung, Bindung und Entwicklung

qualifizierter Fach- und Fihrungskrafte. Hier

liegt der besondere Fokus auf der Etablierung
eines schlagkraftigen Top-Management-Teams, wel-
ches in vielen Féllen aus familieninternen und -externen
Managern zusammengesetzt ist. So ist die Nachfolge-
frage im Unternehmen auch als eine Personalfrage
zu verstehen. Sollen die Nachfolger iiberhaupt in das
Unternehmen eintreten, und wenn ja, wie miissen diese
ausgewahlt und entwickelt werden, und welche Hilfe-
stellung kann und soll durch familienfremde Fiihrungs-
krafte gegeben werden? Das WIFU hat sich diesen
Aspekten in Forschung und Praxis verstarkt gewidmet
und neben der Etablierung von Forschungsprojekten
auch zahlreiche Anst6Re in die Praxis gegeben. Aktu-
elle und abgeschlossene Forschungen befassen sich

steuerrechtlicher Themen der Unternehmensnachfolge
bilden den Lowenanteil des Interesses ab. Neben dem
Gesellschaftsrecht kommt als weiterer Bereich das
Arbeitsrecht hinzu; hier schlieBt sich der Kreis des Inte-
resses einer zukunftsorientierten Personalgestaltung,
die bereits im Themenbereich Unternehmen anklang.

Nehmen wir dieses Interesse und spiegeln es mit den
Forschungsschwerpunkten des WIFU in den letzten
zwei Jahrzehnten, konnen wir feststellen, dass in all
diesen fiir die teilnehmenden Unternehmer und Mitglie-
der aus Unternehmerfamilien relevanten Bereichen das
WIFU bisher einen substanziellen Beitrag in Forschung,
Lehre und Praxistransfer geleistet hat.

Im Folgenden stellen wir die einzelnen Schwerpunkt-
themen in den drei Kategorien und das vom WIFU dazu
etablierte Angebot in den letzten zwei Dekaden einan-
der gegentiber.

mit der besonderen Werte- und Kulturorientierung in
Familienunternehmen als Instrument der Mitarbeiter-
gewinnung und -bindung sowie mit der Auswahl von
externen Fihrungskraften. Diese Forschung wurde
konsequent in praxisnahe Studien und Praxisleitfaden
Ubersetzt. In dhnlicher Weise wurden die Nachfolger
als interne Fihrungskrafte von morgen untersucht
und hinsichtlich ihrer besonderen Kompetenzen und
Motive, aber auch der Erfolgsfaktoren in der Nachfolge
beforscht. Dieses Wissen floss ebenfalls in praxisnahe
Veroffentlichungen ein, wird allerdings vertraulich und
im intensiven Austausch mit zukiinftigen und aktuel-
len Nachfolgern in WIFU-spezifischen Veranstaltungs-
formaten weitergegeben und reflektiert.

Der zweite grofRe unternehmensspezifische Bereich
lasst sich am besten mit den Schlagworten ,Digitali-
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sierung & Innovation” beschreiben. Die Digitalisierung
im Mittelstand hat sich in den letzten Jahren zum
Schlagwort und Top-Thema in den Medien und insbe-
sondere in der Beratungslandschaft gemausert. Hier
hat das WIFU den deutlichen Vorteil, dass es sich in der
betriebswirtschaftlichen Forschung schon immer dem
unternehmerischen Handeln und damit der Innovation
gewidmet hat. Bereits vor einigen Jahren startete eine
Reihe von Dissertationsprojekten zu Besonderheiten
des Familienunternehmertums in der Digitalisierung,
digitaler Geschaftsmodellinnovation und zur not-
wendigen Gestaltung des organisatorischen Wandels
durch Digitalisierung. Diesen Wissensvorsprung gibt
das WIFU konsequent, zum Beispiel im Rahmen eines
eigenen Arbeitskreises zur Digitalisierung, aber auch in
regelmaligen Workshops an Familienunternehmen wei-
ter. Das WIFU hat auf die Bedeutung dieses Themas fiir
die Zukunftsfahigkeit von Familienunternehmen nicht
zuletzt durch die Einrichtung eines eigenen Lehrstuhls
reagiert. Hier sollen die bestehenden Aktivitaten ver-
starkt und neue Forschungsprojekte sowie praxisnahe
Formate entwickelt werden.

.m PUBLIKATIONEN VERANSTALTUNGEN

Dissertationen zur Praxisleitfaden ,Human Resource Management Arbeitskreis Personal (bis
mitarbeiterorientierten in Familienunternehmen” 2015)
Unternehmensfiihrung
Dissertationen zu Praxisleitfaden ,Die kulturorientierte Fiihrungs-  RegelmaRige Vortrage/
gemischten Geschafts- krafteauswahl in Familienunternehmen” Beteiligung bei Fachkon-
fiihrungsteams gressen und Symposien
> Entwicklung von Praxisleitfaden ,Auswahl und Einbindung
=8 spezifischen fiir Perso- familienexterner Geschaftsfiihrer in Familien-
E nalauswahl- und Ent- unternehmen”
- wicklungsmodellen fir
i Familienunternehmen
Aufbau einer Ben- Studie ,Gemischte Geschaftsfiihrungsteams in
chmarkinggruppe zu Familienunternehmen”
+Werteorientierung” in der
Mitarbeiterfiihrung

Schriftenreihe ,Die gemischte Geschaftsfiihrung
als Managementstruktur langlebiger Familien-
unternehmen”
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.m PUBLIKATIONEN VERANSTALTUNGEN

Projekt ,Stiftungslosungen Insgesamt 114 Publikationen zu diesem ,Nachfolger im Dialog”

und Nachfolge*” Themenkomplex als eigenstandiges Forum
Familienunternehmen fiir
Nachfolger (1x pro Jahr
seit 2009)

Dissertationen zu Kernfra- Buch ,Zwischen Kompetenz und Herkunft — MidGen Tragersitzung (2x

gen im Kontext operativer = Zwischen Gleichheit und Selektion” pro Jahr seit 2016)

Nachfolgen

J

Schriftenreihe ,Taking over the Family Business” Nachfolger-Akademie im
Rahmen des Familien-

unternehmerkongresses

e seit (1x pro Jahr seit
§ 2008)

T Praxisleitfaden ,Nachfolge in Familienunter- Jahrlich ca. 10 - 20
o " ..

<zt nehmen Vortrage, Workshops,

Podiumsdiskussionen
im Rahmen von Koopera-
tionsveranstaltungen

Studie ,Kompetenzen in der Nachfolge”

Studie ,Weibliche Nachfolge: Ausnahme oder
Regelfall?”

Studie ,Erfolgsfaktoren der Nachfolge — Axia

Award 2016

Einrichtung eines eigenen  Schriftenreihe ,E-Commerce-Strategien von Symposium Digitalisie-
- Lehrstuhls (Berufung in Familienunternehmen” rung (1x pro Jahr seit
o AUL) 2016)
(=
§ Vier laufende Disserta- Dissertation ,Family firms and the Internet” Forum Familienunter-
g tionsprojekte nehmen (1x pro Jahr seit
= 2017)
]
B9 Habilitationsprojekt im Beitrag ,Unternehmenskooperationen im Internet ~ Arbeitskreis Digitalisie-
§ Rahmen Innovation in und EG-Kartellrecht” rung (2x pro Jahr seit
) Familienunternehmen 2017)
2 Beitrag ,Elektronische Marktplatze: Wett-
= bewerbsbeschrankende Verhaltensweisen im
o Internet?”
a

Buch ,Virtuelle Unternehmen”

Tabellen: Aktivitaten des WIFU im Themenbereich ,Unternehmen” (Auswahl)
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m Themenbereich Familie lassen sich die Inhalte

der drei Antwortkategorien ,Nachfolge-Dynami-

ken“, ,Family Governance” sowie ,Familie und

Unternehmen” als unterschiedliche Perspektiven
auf die Verortung des ,Familien-Faktors"” eines Familien-
unternehmens beschreiben. Sie spiegeln die Frage-
stellungen einer Unternehmerfamilie wider, die syste-
matisch und immer wiederkehrend im Zeitverlauf zu
beantworten ist. Hierbei geht es darum, wie diese sich
in Bezug auf das Unternehmen und die Einflussmdoglich-
keiten auf den Geschaftsverlauf positionieren mochte.
Damit eng verkniipft ist die Klarung der Grundfrage des
Selbstversténdnisses als Eigentimergemeinschaft mit
verwandtschaftlichen Verflechtungen ihrer Mitglieder.
Fiir ihre Mitglieder sind das Verstandnis von Familie und
Eigentiimerschaft zu klaren, in ein Verhaltnis zu stellen
und die darauf basierenden Erwartungen aneinander
zu klaren. Dies umfasst sowohl Fragestellungen inner-
halb einer Kernfamilie als auch in Bezug auf weiterver-
zweigte Familienstrukturen.

Unsere Forschungen wie auch die konkreten Antwor-
ten der Studienteilnehmer auf unsere offene Abfrage
zeigen, dass ebenso Fragen zum Umgang mit Kinder-
losigkeit in Hinblick auf die Nachfolgesituation the-
matisiert werden, wie auch Unklarheiten beziiglichen
einer sinnvollen Erziehung zur Nachfolge. Umgang mit
Vermogensfragen wie auch der Umgang mit Konflikten
werden als zukunftsrelevant angesehen. Nimmt man
eine Ubergreifende Perspektive ein, lassen sich die
Inhalte der Top drei Antwortkategorien auch als Suche
nach Antworten zur Professionalisierung der Unterneh-
merfamilie beschreiben. Die Forschung zu den Binnen-
strukturen von Unternehmerfamilien befindet sich zwar
noch in den Anfangen. Vieles deutet jedoch darauf hin,
dass sich dieser Familientypus von klassischen Verhal-
tensmustern einer Familie abgrenzen muss, will er die
gemeinsame Verantwortung in Bezug auf das Unterneh-
men generationeniibergreifend erhalten. Dies gestaltete
sich in der Vergangenheit umso schwieriger, weil es
weder die Moglichkeiten einer strukturierten Beratung
bzw. des Erfahrungsaustausches im Kontext der Unter-
nehmerfamilien gab, noch eine gezielte Forschung und
Wissensvermittlung in diesem Bereich stattfand.

Die in der Vergangenheit in der Praxis im Einzelfall einer
Unternehmerfamilie dann gefundenen Antworten auf

diese Kernfragen fiihrten im Ergebnis zu spezifischen
Vererbungs-, Wahl- und Entscheidungsstrukturen und
darauf basierenden Organisationsmodellen, innerhalb
der Familien wie auch in der Corporate Governance
des jeweiligen Familienunternehmens. Fiir eine gezielte
Untersuchung dieser &auferlich sichtbaren Merkmale
und die Moglichkeit, die damit beabsichtigten Wirkungs-
weisen bewerten und einordnen zu konnen, ist fir die
Forschung der Einblick in das interne Denk- und Hand-
lungsmuster der Unternehmerfamilien essenziell.

Das WIFU hat seit seiner Grindung im Rahmen einer
Vielzahl von Forschungsprojekten versucht, die in der
Praxis vorhandenen Ldsungen aus einer Ubergreifen-
den Perspektive zu betrachten und theoretisch einzu-
ordnen. Statt der Anwendung betriebswirtschaftlicher
angelsachsischer Theoriekonzepte, die meist fiir die
Beschreibung von Phdnomenen in anonymen Publi-
kumsgesellschaften entwickelt wurden, kamen hier
Theoriekonzepte und Forschungsmethoden aus der
Psychologie und Soziologie, und zwar insbesondere
systemtheoretische und systemische Ansédtze, zum
Einsatz. Durch diesen unkonventionellen Weg konnten
zunachst Beschreibungen des Beobachteten entstehen,
die dann zu Theoriemodellen verdichtet wurden. Den
Mitgliedern des WIFU war es dabei immer ein Anliegen,
die Beforschten in den Theorieentwicklungsprozess
einzubinden. Neue Konzepte wurden und werden dem-
entsprechend Vertretern aus Familienunternehmen und
Unternehmerfamilien vorgestellt und mit diesen kritisch
diskutiert. Durch die Auseinandersetzung mit den For-
schern erhalten die Vertreter aus der Praxis fir sich
wiederum Losungsansdtze und Fragestellungen zur
eigenen Umsetzung und Bearbeitung. Hierdurch fand in
den letzten 20 Jahren ein fruchtbarer Wechselkreislauf
zwischen Theoriegewinnung und Praxisnutzen statt.

Konsequent haben die Forscher dabei Anregungen, neue
Beobachtungen und Riickmeldungen aus der Praxis
zu neuen eigenen Forschungsprojekten verwendet. So
konnte die Vielzahl der miteinander verkniipften Frage-
stellungen zunachst einzeln ausgearbeitet werden, um
sodann Versuche einer Zusammenfassung als (ber-
greifende Theorien des Familienunternehmens und der
Unternehmerfamilie zu starten. Die mittlerweile etablier-
ten systematischen Austauschformate von Mitgliedern
aus Familienunternehmen und Unternehmerfamilien,
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moderiert durch das WIFU, sorgen dabei fiir einen kon-
tinuierlichen ,Riickfluss” des gewonnen Wissens der
Wissenschaftler in die Praxis. Der in diesem Rahmen
stattfindende Erfahrungsaustausch der Mitglieder aus
Familienunternehmen und Unternehmerfamilien unter-
einander stellt wiederum fiir die anwesenden Forscher
des WIFU die Moglichkeit dar, neue Forschungsfragen
aufzuwerfen. Ein fruchtbares Konzept des Gebens und
Nehmens von Forschern und Beforschten auf Augenho-
he wird auch zukiinftig einen Kernbestandteil der Arbeit
des WIFU darstellen.

Mit der Einrichtung eines eigenen Lehrstuhls fiir Organi-
sation und Entwicklung von Unternehmerfamilien wurde
schlieBlich der Bedeutung der Binnendynamik in der
Unternehmerfamilie sowie des gesamten Themenkom-
plexes Rechnung getragen und ein weiterer Ausbau der
Forschungsarbeit des WIFU in diesem Bereich strukturell
sichergestellt.

.m PUBLIKATIONEN VERANSTALTUNGEN

Projekt ,Erziehung zur Insgesamt 114 Publikationen zu diesem ,Nachfolger im Dialog"”

Nachfolge” Themenkomplex als eigenstandiges Forum
Familienunternehmen fir
Nachfolger (1x pro Jahr

seit 2009)

Dissertationen zu allge- Schriftenreihe ,Ambivalenzen in der NextGen Tragersitzung
B meinen Fragestellungen Unternehmensnachfolge” (1x pro Jahr seit 2013)
= im Rahmen der Nachfolge
<
E Praxisleitfaden ,Nachfolge in MidGen Tragersitzung (2x
a Familienunternehmen” pro Jahr seit 2016)
S
e Studie ,Weibliche Nachfolge: Ausnahme oder Nachfolger-Akademie im
E Regelfall?” Rahmen des Familien-
‘zt unternehmerkongresses

seit (1x pro Jahr seit
2008)

Jahrlich ca. 10 - 20
Vortrage, Workshops,
Podiumsdiskussionen
im Rahmen von Koopera-
tionsveranstaltungen
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.m PUBLIKATIONEN VERANSTALTUNGEN

FAMILY GOVERNANCE

FAMILIE & UNTERNEHMEN

Projekt ,Familienstrate-
gien liber Generationen”

Projekt ,Erfolgsmuster
von Mehr-Generationen-
Familienunternehmen”

Projekt
»~Stammesstrukturen”

Projekt ,GroRRe Deutsche
Familienunternehmen”

Dissertationen zur Fami-
lienstrategie und Family
Governance

Projekt ,Transgeneratio-
nales Vermdgensmanage-
ment”

Dissertationen zu Gesell-
schafter- und Familien-
strukturen

Buch ,Mehr-Generationen-Familienunternehmen*

Buch ,Die beiden Seiten der Unternehmerfamilie:
Familienstrategie liber Generationen”

Buch ,Die Familie des Familienunternehmens”

Buch ,Familienmanagement zwischen Unter-
nehmen und Familie”

Schriftenreihe ,Die Organisation der Unterneh-
merfamilie in Stammen”

Im Erscheinen: Studie ,Familienstrategie 2018,
inkl. Praxisleitfaden

Buch ,Das kommt in den besten Familien vor ...
Systemische Konfliktberatung in Familien und
Familienunternehmen*”

Buch ,GroRRe deutsche Familienunternehmen:
Generationenfolge, Familienstrategie und Unter-
nehmensentwicklung”

Buch ,Familienunternehmen erfolgreich
sanieren”

Buch ,Krisen und Krisenmanagement in
Familienunternehmen”

Buch ,Mehrgenerationen-Familienunternehmen:
Erfolgsmuster”

Praxisleitfaden ,Konfliktmanagement in
Familienunternehmen”

Die Zehn Wittener Thesen zu
Familienunternehmen

Schriftenreihe ,Konflikte und Krisen in
Familienunternehmen”

Studie ,Gesellschafterkompetenz in
Familienunternehmen”

Schriftenreihe ,Dynamiken in Familie und
Unternehmen”

In Planung: Praxisleitfaden ,Mentale Modelle”

Tabellen: Ubersicht der WIFU-Aktivitdten im Themenbereich ,Familie” (Auswahl)

Fokusthema im Forum
Familienunternehmen
(unterschiedliche Themen-
schwerpunkte zur Family
Governance seit 2008)

Arbeitskreis ,Manage-
ment dynastischer
GroRfamilien” (2x pro Jahr
seit 2016)
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er Rechtsbereich des WIFU hatte lange ,Durst-

strecken” durchzustehen, die aus dem Leer-

stand des Lehrstuhls resultierten. Zwar konnte

die Lehre iliber Dozenten abgedeckt werden,
die Forschung und ein entsprechender Praxistransfer
hier gewonnener Erkenntnis unterblieben nach dem
Weggang des Juraprofessors in 2007 aber weitest-
gehend. Kurzzeitig am WIFU aktive Forscher blieben
in diesem Bereich nicht lange genug aktiv, sodass
die Bilanz der Forschung im Gebiet des Rechts der
Familienunternehmen in den Jahren von 2007 bis 2017
eher bescheiden ausgefallen ist. Mit der Neubelebung
dieses Bereiches zum 1. Oktober 2017, zunachst durch
die Lehrstuhlvertretung, entstanden indessen eine Viel-
zahl von Projektanséatzen und Ideen, die das WIFU zeit-
nah aufgreifen und umsetzen mochte.

Steuerplanung bei Ein-
beziehung von Familien-
angehorigen

Aktuelle Entwicklungen

und Gestaltungen Erbschaftsteuer”

abfindung”

ERBSCHAFTSSTEUER & STEUERRECHT
IM ALLGEMEINEN

(Forschung durch externe
Partner geplant)

1
(7]
g
w o
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Im Ausgangspunkt ist zu konstatieren, dass das Recht
der Familienunternehmen noch immer ein junges
Rechtsgebiet ist. Nach tradierter Auffassung in der
Rechtswissenschaft wird die Existenz des Familien-
unternehmensrechts als eigene Rechtsdisziplin bestrit-
ten. Dies ist dem Umstand geschuldet, dass das Gesetz
den Begriff des Familienunternehmens nicht kennt und
demnach an keiner Stelle ausdriickliche Rechtsfolgen
an das Vorliegen eines Familienunternehmens kniipft.
Gleichwohl liegt die Besonderheit auch aus dem recht-
lichen Blickwinkel auf der Hand: Zivilrechtlich betrachtet
hat die Verknipfung familidrer Interessen mit Unter-
nehmensinteressen Auswirkungen auf die rechtliche
Behandlung von Familienunternehmen. Dies ergibt sich
nicht nur daraus, dass das Recht der Familienunter-
nehmen eine rechtliche Querschnittsmaterie bildet, die
bereits fiir sich genommen einzigartig erscheint. Viel-

-m PUBLIKATIONEN VERANSTALTUNGEN

Buch ,Unternehmensnachfolge”

Praxisleitfaden ,Familienunternehmen und die

Beitrag: ,Buchwertfortfiihrung nach Ausschei-
den eines Mitunternehmers gegen Sachwert-

Beitrag: ,Die Mitunternehmerstellung des
personlich haftenden Gesellschafters”

Beitrag: ,Verdeckte Gewinnausschiittungen zuguns-
ten Familienangehoriger und Schenkungsteuer”

Zahlreiche Besprechungen von Entscheidungen
insbesondere des BFH

Praxisleitfaden ,10 Jahre Allgemeines
Gleichbehandlungsgesetz in Deutschland”
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mehr birgt die Thematik Rechtsfragen, die in dieser Form
allein im Familienunternehmen vorkommen. So kdnnen
etwa unter der Uberschrift ,Organisationsmodelle” nicht
nur die auch im Nicht-Familienunternehmen aufkom-
menden Probleme zur Rechtsformwahl und Rechtsform-
anderung diskutiert werden. Vielmehr gilt es, fir das
Recht der Familienunternehmen Funktionszuordnungen
zu entwickeln, die eine Abgrenzung der Familie zum
Unternehmen ermdglichen. In diesem Zusammenhang
darf ferner nicht aus den Augen gelassen werden, dass
dem Unternehmenserbrecht in Familienunternehmen ein
besonderer Stellenwert zukommt. Hier stellt sich insbe-
sondere die Frage nach Korrekturmaoglichkeiten bei einer
fehlgeschlagenen Nachfolge. Die allgemeinen zivilrecht-
lichen Instrumente konnen insoweit von den Spezifika
des Familienunternehmens beeinflusst werden.

Korrekturmaoglichkeiten
bei fehlgeschlagener
Nachfolge

Langfristige Bindung des
Nachlasses

ERBRECHT

Im Ubrigen hat die Einbeziehung von Familienangehé-
rigen in Unternehmen weitreichende steuerrechtliche
Folgen, die auch abseits der Nachfolgethematik immer
wieder — und in jlingster Zeit verstarkt — die Judikatur
und die Finanzverwaltung beschéftigen. Beispielsweise
hat der Bundesfinanzhof kiirzlich seine Rechtsprechung
zur verdeckten Gewinnausschiittung in Familienunter-
nehmen geandert und riickt nunmehr von einer doppel-
ten Belastung mit Ertragsteuer und Schenkungsteuer
ab. Derartige aktuelle Entwicklungen miissen begleitet
und auf den rechtlichen Priifstand gestellt werden. In
der Summe hat sich das WIFU daher das Ziel gesetzt,
nicht nur die Dogmatik des Familienunternehmens-
rechts in seiner ganzen Breite zu erforschen, sondern
in Ansehung von Veradnderungen der Rechtslandschaft
auch stets einen aktuellen Beitrag zur Rechtspraxis der
Familienunternehmen zu leisten.

.m PUBLIKATIONEN VERANSTALTUNGEN

Buch ,Unternehmensnachfolge”

WIFU meets Law (geplant
fiir 2020)

Buch ,Der Erbfall in der Bankpraxis”

Beitrag ,Rechtswahl als Gestaltungsmittel bei
der Nachfolgeplanung?”

Beitrag ,Pflichtteilsentziehung gegeniiber
Abkommlingen”

Praxisleitfaden ,Grundziige des deutschen
Erbrechts

Unternehmensfiihrung Schriftenreihe ,Corporate Governance und

mittelstéandische Familienunternehmen”

Organisationsmodelle
(Rechtsformwahl und
-wechsel)

Buch ,Konzernrechtsfreie Kontrolle. Zivilrecht-
liche Maglichkeiten der Einflussnahme auf die
Geschéftsfiihrung der GmbH"

Verfassung der Familie Beitrag: ,RechtsprechungsRadar Handels- und

Gesellschaftsrecht”

Partizipation von Familien
an Gesellschaftsanteilen
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Tabellen: Ubersicht der WIFU-Aktivitéten im Themenbereich ,Recht” (Auswahl)
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DIE NACHSTEN

20 JAHRE

WAS SIND DIE AKTUELLEN HERAUSFORDERUNGEN FUR
FAMILIENUNTERNEHMEN UND DIE FORSCHUNG?

edes Familienunternehmen ist in seiner

Bedeutung einzigartig. Die Fragen, die in einem

Unternehmen gerade aktuell sind, miissen in

einem anderen Unternehmen keineswegs zen-
tral sein. Auch jede Unternehmerfamilie ist einzigartig,
keine gleicht der anderen. Standardldsungen auf die
unterschiedlichen Fragen, die Familienunternehmen
und Unternehmerfamilien haben, kann es offenbar nicht
geben. Dieser Umstand lasst annehmen, dass jedes
Familienunternehmen und jede Unternehmerfamilie sei-
nen/ihren eigenen Weg finden und gehen muss. Trotz
der Einzigartigkeit scheint es jedoch (bergeordnete
Fragestellungen zu geben, die Familienunternehmen
und Unternehmerfamilien Ubergreifend beschaftigen,
wie auch die Ergebnisse der aktuellen Studie zeigen.

Die Entwicklung der neuen Forschungsstrategie in den
Jahren 2016/2017 wurde auf Themen ausgerichtet, die
fiir das WIFU als inhaltliche Kernbereiche fiir die néchs-
ten Jahre fungieren sollen. Diese orientierte sich dabei
an den folgenden Leitfragen:

58

01. Welche Bedarfe haben Familienunternehmer
beziiglich Forschung und Praxistransfer?

02. Welche spezifischen Ressourcen und Fahigkeiten
hat das WIFU in den ersten 20 Jahren entwickelt,
auf denen aufgebaut werden soll?

03. Wie positionieren sich andere deutschsprachige
Forschungsinstitute fiir Familienunternehmen und
wie konnen diese Synergien genutzt werden?

Eine erste Erkenntnis im Rahmen dieses Prozesses war
— dies geht auch aus der engen Verknlpfung der einzel-
nen Themennennungen in der o0.g. Studie hervor —, dass
die relevanten Forschungsgebiete immer in der zentra-
len Schnittmenge des klassischen Drei-Kreis-Modells
liegen. Eine isolierte Betrachtung dieser Schnittmengen
aus nur einer disziplindren Sichtweise erscheint fiir die
Zukunft wenig Sinn zu ergeben. Die integrative und mul-
tiperspektivische Betrachtung der oben identifizierten
Phanomene jenseits der Fachdisziplinen (Wirtschaft,
Soziologie, Psychologie, Recht etc.) ist ein wichtiger
Evolutionsschritt der Familienunternehmensforschung.
Dieser Grundlogik folgend wird das WIFU zukiinftig
noch starker als in der Vergangenheit uber Diszipli-
nengrenzen hinweg (transdisziplinar) tatig sein. Dabei
wird es sich sechs iibergeordneten Themen widmen:
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KRISEN &
KONFLIKTE

UNTERNEHMENS-
FUHRUNG

UNTERNEHMEN &
FAMILIE

TRANSDISZIPLINARER
BLICK

DIGITALISIERUNG &
TECHNOLOGIE

LANGLEBIGKEIT

FU IN DER
GESELLSCHAFT

Abb. 8: Ubersicht zentraler Themen
und Forschungsschwerpunkte der
WIFU-Strategie
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01_LANGLEBIGKEIT:

Die transgenerationale Weitergabe scheint nach wie vor
bei allen teilnehmenden Familienunternehmern Sorgen
und Erwartungen hervorzurufen. Dabei steht auf der
einen Seite das Familienunternehmen im Mittelpunkt der
Aufmerksamkeit, das es weiterzufiihren gilt. In diesem
Zusammenhang treten erhebliche erb- und steuerrecht-
liche Fragen bei den Teilnehmern auf. Die Frage, wer die
Unternehmensleitung tibernimmt und in welcher Kon-
stellation Eigentiimeranteile weitergegeben werden,
geht Hand in Hand mit der Erbschaftsteuerregelung. Auf
der anderen Seite gilt es die Unternehmerfamilie nicht zu
vernachldssigen, die ebenfalls vor Herausforderungen
bei der Nachfolge steht. Der Nachfolgeprozess beginnt
haufig, wenn die Kinder auf die Welt kommen. Die Nach-
folge begleitet Unternehmen und Familie demzufolge
und wirft Fragen zur Erziehung der nachsten Generation,
zur Implementierung von Nachfolgeregelungen sowie
Fragen zur Ubertragung von Anteilen an die Kinder auf.

02_DIGITALISIERUNG UND TECHNOLOGIE:

Wir stehen am Beginn des digitalen Zeitalters, dieser
gesellschaftliche Wandel wird die Wirtschaft noch in
den nachsten Dekaden beschaftigen. Im Kontext von
Familienunternehmen wird deutlich, dass neue Tech-
nologien eine zentrale Rolle spielen und viele Fragen
aufwerfen: Inwieweit konnen oder missen wir neue
Technologien in das Familienunternehmen einfiihren?
Inwieweit nutzen wir alle Kontakte, Fahigkeiten und Res-
sourcen? Gibt es Schwachstellen? Fehlen irgendwelche
Fahigkeiten? Verfiigen wir Uber die richtige Expertise,
um neue Trends und Technologien auszuschopfen und
unsere Wettbewerbsfahigkeit zu starken? Wenn nicht,
wo soll man dann suchen bzw. wer kann uns helfen?
Beobachtbar sind in diesem Zusammenhang auch Fragen
zur Strategie sowie Personalthemen wie Rekrutierung und
Personalentwicklung.

03_FAMILIENUNTERNEHMEN IN DER
GESELLSCHAFT:

Familienunternehmen bilden das Riickgrat der Wirt-
schaft und sind somit fest in der Gesellschaft verwur-
zelt. Dennoch wiinschen sich Familienunternehmer
Unterstilitzung bei der Starkung des Wertbeitrags, den
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Familienunternehmen leisten. Hierzu zahlen auch die
rechtlichen Aspekte zur Steuerbelastung und Verein-
fachung des Steuerrechts im Allgemeinen und bei der
Weitergabe des Unternehmens an die nachste Genera-
tion. Darliber hinaus geht es den Familienunternehmern
auch um Fragen des Arbeitsrechts und einen effiziente-
ren Umgang mit Personalkosten und Biirokratisierung.
Die jeweilige Gesellschaft, in der Familienunternehmen
und Unternehmerfamilien eingebettet sind, ist erheblich
durch kulturelle Normen und Werte gepréagt. Beispiels-
weise sind Familienstrukturen in Indien vollig anders
konzipiert als in China, in Lateinamerika anders als im
Nahen Osten. Wie genau kdnnen Familienunternehmen
aus unterschiedlichen Regionen miteinander verglichen
werden? Wie gelingen Kooperationen von Familien-
unternehmen aus unterschiedlichen Kulturkreisen?

04_DIE SCHNITTSTELLE ZWISCHEN
FAMILIE UND UNTERNEHMEN:

Familienunternehmen zeichnen sich durch ein sehr
enges Zusammenwirken von Familie und Unternehmen
aus. Die Familie macht hierbei die groRe Besonderheit
zu anderen Unternehmenskonstellationen aus. Zentral
ist hier vor allem die Einbindung der nicht-operativen
Gesellschafter in das Familienunternehmen. Familien,
die stark wachsen und unter Umstanden mehrere Stam-
me oder grofRe dynastische Familienverbande bilden,
suchen Losungsansétze zur Identifikation und Einbin-
dung. Dies umfasst klare Regelungen im Rahmen der
Family Governance wie auch rechtliche Aspekte, wie
beispielsweise die Weitergabe von Anteilen, die fiir den
Erhalt des Familienunternehmens sorgen.

05_KRISEN UND KONFLIKTE:

Bei diesen Themen stellt die Dynamik und Wirkung der
Familie auf das Unternehmen einen Schwerpunkt dar. Hier-
mit verbunden stellen sich u. a. folgende Fragen: Firma vor
Familie? Oder Familie vor Firma? Konflikte sind in Unter-
nehmerfamilien durch das Zusammenspiel von Unter-
nehmens- und Familienalltag unumganglich und nahezu
erwartbar. Doch auch die Frage, wie die Familie Ausléser
von Unternehmenskrisen sein kann und wie Familie und
Unternehmen resilient gegen externe Krisenausloser (z.B.
Digitalisierung) gemacht werden kénnen, sind hier zentra-
le Fragen. Darliber hinaus ist zu fragen, wie Family Gover-
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nance und Corporate Governance in Krisenzeiten wirken
und ggf. einen Untergang verhindern konnen.

06_UNTERNEHMENSFUHRUNG:

Jedes Familienunternehmen ist aufgrund seiner beson-
deren Historie, des organischen Wachstums und der
langfristigen Orientierung ein einmaliges Gebilde mit
spezifischen Ressourcen und Wettbewerbsvorteilen.
Diese Einzigartigkeit bedingt, dass Standardldsungen
»aus dem Lehrbuch” auf viele Familienunternehmen nicht
passen. Es stellt sich die Frage, ob und wie diese Einzig-
artigkeit in all ihren Facetten gesteuert werden kann und
wie eine Theorie des Familienunternehmens aussieht.
Dazu gehoren auch rechtliche und strukturelle Fragen.
Welche Rechtsform ist die giinstigste fiir uns? Welche
Ertragsteuerbelastung entsteht jeweils und fallt im Rah-
men eines Rechtsformwechsels Umwandlungssteuer
an? Dabei geht es ebenfalls um die Installation eines Auf-
sichtsgremiums oder eines Beirats und inwieweit Fami-
lienmitglieder darin vertreten sein diirfen oder sollen.

TRANSDISZIPLINARER BLICK

In der bisherigen internationalen Forschung zeigt sich,
dass jedes dieser Forschungsfelder fiir sich steht und
bestenfalls innerhalb einer Disziplin betrachtet wird.
Diese verallgemeinernde Sichtweise ubersieht jedoch,
dass Forschung im Kontext von Familienunternehmen
und Unternehmerfamilien von verschiedenen Blickwin-
keln aus zu betrachten ist. Besonders in Familienunter-
nehmen haben Themen Auswirkungen aufeinander
und konnen in mehreren Forschungsfeldern untersucht
werden. Beispielsweise hat die Nachfolge, neben
der emotionalen und psychologischen und sozialen
Perspektive auch rechtliche Auswirkungen, die es zu
berticksichtigen gilt. Die bisher bestehende Verbindung
zwischen den Disziplinen wird ausgeweitet und um
libergreifende Forschungsschwerpunkte ergénzt, die
zusammen den ,transdisziplindren Blick” bilden. Eine
Reihenfolge besteht nicht, vielmehr konnen Schwer-
punkte gesetzt werden, die sich aus den momentanen
und zukiinftigen Fragen und Herausforderungen der
Familienunternehmen und Unternehmerfamilien erge-
ben. Beispielsweise werden fiir eine sinnvolle Ausein-
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andersetzung mit der Langlebigkeit von Familienunter-
nehmen, Kenntnisse aus den Sozialwissenschaften
und den Geschichtswissenschaften ebenso bendtigt
wie juristische Kenntnisse. Das WIFU-Team erfasst
somit die Herausforderungen der Familienunternehmen
und Unternehmerfamilien in ihrer ganzen Komplexitat.
Wir sind Uberzeugt: Nur so kdnnen wir als Pionier der
Forschung die Impulse geben, die in der Wissenschaft
facheruibergreifende Forschung im Bereich des Fami-
lienunternehmertums initiieren.

Neben der Gefahr einer zu disziplinspezifischen Betrach-
tung des Phanomens Familienunternehmen besteht
ebenfalls die Notwendigkeit, die 0.g. Themen nicht als
isolierte Phdnomene zu betrachten, sondern Schnitt-
stellen zu verwandten Themen zu berlcksichtigen.
Deshalb betrachtet das WIFU die sechs identifizierten
Themen als sich liberlappende Fragestellungen, welche
jeweils einem Ubergreifenden Forschungsschwerpunkt
zugeordnet werden konnen.

Abbildung 8 (S. 59) zeigt eine Ubersicht iiber die zentra-
len Themen und ihre Schnittpunkte. Die sechs Themen
(Krisen & Konflikte, Unternehmen & Familie, Unterneh-
mensfiihrung, Familienunternehmen in der Gesellschaft,
Langlebigkeit, Digitalisierung & Technologie) stellen das
inhaltliche Fundament der Forschungsstrategie dar, die
mittelsderiibergreifenden Forschungsschwerpunkteam
WIFU in unterschiedlichen Projekten bearbeitet werden.

01_GOVERNANCE:

beschaftigt sich mit libergreifenden Fragestellungen im
Bereich Familienunternehmen in Krisen und Konflikten,
der Unternehmensfiihrung und der Schnittstelle zwi-
schen Familie und Unternehmen. Dieses Themenfeld
konzentriert sich dabei auf klassische Steuerungs-
und Fiihrungsfragestellungen von Organisationen und
nimmt dabei aus der Unternehmensperspektive den
spezifischen ,Familien-Faktor”, aus der Familienper-
spektive den ,Unternehmens-Faktor” in den Blick.

02_FAMILIARITAT:

beinhaltet Aspekte zur Nachfolge und Transgeneratio-
nalitat, zu Krisen und Konflikten sowie zur Schnittstelle
Familie und Unternehmen. Hierzu gehdren Themen wie »
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die Systemtheorie der Unternehmerfamilie; psychosoziale
Probleme und ihre Thematisierung und professionelle
Bearbeitung in Unternehmerfamilien; Systemische Auf-
stellungen als Beratungs- und Forschungsmethode.

03_KONTINUITAT:

beinhaltet Fragestellungen zur Sozialisation, Erziehung
und das Aufwachsen in Unternehmerfamilien und
dynastischen Unternehmerfamilien. Diese Fragestellun-
gen sind der Nachfolge genauso zuzuordnen wie der
Schnittstelle zwischen Familie und Unternehmen und
Familienunternehmen in der Gesellschaft.

04_TRANSFORMATION:

beschaftigt sich mit Familienunternehmen in der Gesell-
schaft, der Nachfolge und Langlebigkeit sowie der Digi-
talisierung und Technologien. Mit diesen Inhalten werden
Veranderungsdynamiken und -notwendigkeiten in den
Fokus gestellt.

05_UNTERNEHMERTUM:

beschaftigt sich mit der Umgestaltung und Weiterge-
staltung des Familienunternehmens im Rahmen der
Digitalisierung und neuen Technologien, Familienunter-
nehmen in der Gesellschaft und Unternehmensfiihrung.
Hier werden die unternehmerischen Fahigkeiten in der
Organisation und der Unternehmerfamilie systematisch
behandelt.

06_STRATEGIE:

beinhaltet strategische Fragestellungen zur Unterneh-
mensfihrung, wahrend Krisen und Konflikten und bei
der Digitalisierung und Einfiihrung von neuen Techno-
logien. Die hier behandelten Fragestellungen umfassen
die Analyse familienspezifischer Einfliisse und Ressour-
cen auf den langfristigen Unternehmensbestand.
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_ MASSNAHMEN:
DIE STARKEN DES WIFU AUSBAUEN

In mehr als 20 Jahren haben wir ein feines Gespdr fiir
die Anliegen von Familienunternehmen und Unterneh-
merfamilien entwickelt. Auf diese Art und Weise ist es
uns moglich, Forschungsthemen rechtzeitig zu erken-
nen und sie konsequent an den Bedirfnissen und He-
rausforderungen der Praxis auszurichten. Bei der empi-
rischen Grundlagenforschung zeichnet sich das WIFU
durch eine ausgeprdagte Methoden- und Handlungs-
kompetenz aus. Dies ermdglicht eine transdisziplinare
Arbeit. Um die Theorie des Familienunternehmens und
der Unternehmerfamilie zu entwickeln und diese Theorie
fur den dauerhaften Fortbestand der Unternehmen nutz-
bar zu machen, leisten wir es uns, neue Wege zu gehen.

WAS WIRD AUSGEBAUT?

DIE THEORIE DES
FAMILIENUNTERNEHMENS UND DER
UNTERNEHMERFAMILIE:

Das WIFU betreibt fundierte Forschung, die in die Tiefe
geht. Wir arbeiten an einer Theorie des Familienunter-
nehmens und der Unternehmerfamilie, an der sich Wis-
senschaft und Praxis weltweit orientieren kdnnen. 20
Jahre Erfahrung und gewachsenes Wissen mit entspre-
chender Handlungs- und Methodenkompetenz sorgten
fiir eine systematische Bearbeitung identifizierter Fra-
gestellungen.

THEMENVIELFALT:

Das WIFU gibt facheriibergreifendes Wissen weiter. Die
Fokusthemen der Forschung und Praxis sind: Strategie,
Governance, Transformation, Unternehmertum, Kon-
tinuitdt und Familiaritdat. Diese werden durch weitere
Forschungsarbeiten vertieft, bestehende Erkenntnisse
aktualisiert und ausgebaut.

WELTWEITES NETZWERK:

Als Forschungseinrichtung pflegt das WIFU das welt-
weit groBte Netzwerk aus Familienunternehmen und
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Unternehmerfamilien. Es ist unser Anspruch, dieses
Netzwerk unter Wahrung groRtmaoglicher Vielfalt weiter
zu entwickeln.

WAS BLEIBT BESTEHEN?

WECHSELSEITIGER
THEORIE-PRAXIS-TRANSFER:

Das WIFU verbindet Theorie und Praxis und ermdglicht
so deren wechselseitigen Austausch. Diese Herange-
hensweise pragt die Forschungstatigkeit am WIFU und
bildet die methodische Grundlage des Ubergreifenden
Wissenstransfers. Um dies zu ermdglichen, bringt das
WIFU weiterhin Wissenschaftler, Familienunternehmer
und ihre Familien regelmaRig und in vielfaltigen Forma-
ten zusammen.

VERANSTALTUNGSPORTFOLIO:

Durch ein konsequent an den Interessen und Ideen
unserer Zielgruppen orientiertes Veranstaltungs-
angebot setzen wir MaRstdbe auf dem Gebiet der
Wissenstransfer-Methoden und Austauschplattformen.

KODEX:

Wissenschaftlicher Erkenntnisgewinn steht fir uns im
Dienst der Gesellschaft. In die Forschung und Lehre
integriert das WIFU deshalb aktiv Mitglieder von Fami-
lienunternehmen und Unternehmerfamilien. Allerdings
beschiitzen wir auch die uns gewahrten Einblicke in die
Geschafts- und Privatsphéare unserer Falltrager (z. B. vor
offentlichem Missbrauch). Wir geben keine Informatio-
nen Uber unsere Falltrager bekannt. Fallbeispiele, Frage-
stellungen oder Dynamiken in Familienunternehmen und
Unternehmerfamilien werden von uns immer anonym
kommuniziert, es sei denn, die Falltrager stellen sich fiir
eine offentliche Darstellung explizit zur Verfligung.
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VISION: PARTNER DER PRAXIS -
ZUSAMMENARBEIT AUF AUGENHOHE

Als eines der fiihrenden Institute fiir die Erforschung
von Familienunternehmen und Unternehmerfamilien
sind wir Pioniere und Impulsgeber. Damit leisten wir
einen pragenden Beitrag zu einer nachhaltig funktionie-
renden Wirtschaft und sozialen Gesellschaft. Jeder, der
Informationen und Rat zu dieser Form eines Unterneh-
mens sucht, orientiert sich an den Theorien des WIFU
und nutzt das WIFU-Netzwerk. Das WIFU bietet eine
Plattform fiir Free-Access-Knowhow sowie eine Platt-
form fir zielgruppenspezifischen analogen und digi-
talen Austausch fiir Familienunternehmen und Unter-
nehmerfamilien an. Damit ist das WIFU Marktfiihrer fir
Forschung, Wissen, Praxistransfer und Vernetzung im
Bereich Familienunternehmen und Unternehmerfamilien.

Wir wollen die Familienunternehmerversteher sein und
schaffen einen geschiitzten Raum, in dem sich Fami-
lienunternehmer offen und vertrauensvoll austauschen
konnen. Das WIFU als Forschungsinstitut geht unkon-

ventionelle Wege und dringt damit auch in Bereiche vor,
die nicht im Mainstream des Interesses liegen. Dabei
wirkt das Institut als Impulsgeber, um auch praktische
Probleme in die Theoriebildung einzubeziehen.

Unsere nachhaltigen Forschungserfolge haben wir dem
konsequent  wechselseitigen  Theorie-Praxis-Transfer
zu verdanken. Deshalb integrieren wir aktiv Mitglieder
von Familienunternehmen und Unternehmerfamilien in
Forschung und Lehre. Das Wissen stellen wir der Gesell-
schaft, insbesondere der Forschergemeinschaft, sowie
den Familienunternehmern und Unternehmerfamilien iber
modernste digitale und analoge Kommunikationsmedien
und -kanéle zur Verfligung. Deren Auswahl und Gestaltung
richten wir an unserem Wertesystem und den Nutzungs-
praferenzen unserer Stakeholder aus. Die Vielfalt an Pub-
likationen, die das WIFU verdffentlicht, setzt dabei Qua-
litdts- und LeistungsmaRstdbe, mit denen wir auch der
internationalen Forschergemeinschaft Impulse geben.
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MISSION: FAMILIENUNTERNEHMEN UND
UNTERNEHMERFAMILIEN DURCH EINE ZIELGERICHTETE
UND BREIT GEFACHERTE FORSCHUNG VERSTEHEN

Die Starke des WIFU ist, dass wir Disziplinen verbinden
(u.a. Psychologie, Soziologie, Rechtswissenschaften
etc.) und Themen (Krisen & Konflikte; Unternehmen &
Familie; Unternehmensfiihrung; Familienunternehmen
in der Gesellschaft; Langlebigkeit; Digitalisierung &
Technologie) vereinen. Fiir die neuen Herausforderun-
gen stellen wir uns disziplinibergreifend auf. Diszipli-
nen werden dabei als Ressource und zur Orientierung
genutzt, finden sich aber stetig im Wandel, um zu neuen,
anderen Erkenntnissen zu gelangen. Das bedeutet, dass
wir thematisch und methodisch uber die Grenzen der
bisher verkniipften Disziplinen hinausgehen und neue
Forschungsschwerpunkte erschlief3en.

ZIELE: ZUKUNFTSFAHIGKEIT VON
FAMILIENUNTERNEHMEN UND
UNTERNEHMERFAMILIEN STARKEN

« Die Chancen und Risiken von Familienunternehmen
und Unternehmerfamilien naher beleuchten,

v einen substanziellen Beitrag in Forschung, Lehre
und Praxistransfer leisten,

v den Meinungs- und Erfahrungsaustausch von Mit-
gliedern aus Familienunternehmen und Unterneh-
merfamilien fordern,

v potenzielle Nachfolger und Fiihrungskrafte fiir
Familienunternehmen ausbilden,

v die gewonnenen wissenschaftlichen Erkenntnisse
interessierten Mitgliedern von Familienunternehmen
und Unternehmerfamilien praxisnah zur Verfiigung
stellen.
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rundlage der vorliegenden Erhebung zum
Thema ,Was bewegt Familienunternehmer
wirklich?” ist eine deutschlandweit durch-
gefiihrte Befragung in eben diesem Unter-
nehmenstyp. An der Befragung, die im Zeitraum vom
15. Juni 2017 bis zum 31. August 2017 durchgefiihrt
wurde, nahmen insgesamt 202 Familienunternehmer
teil. Auch einige Unternehmen aus Osterreich und der
Schweiz zadhlen zu den Teilnehmenden. Der Fragebogen
wurde den Befragten als digitale Onlineversion zur Ver-
fligung gestellt. Zudem wurde Uber die Homepage des
Wittener Instituts flr Familienunternehmen (WIFU)
sowie Uber soziale Medien auf die Erhebung aufmerk-
sam gemacht. Anhand von 16 Fragen wurden Familien-
unternehmer dazu befragt, was sie derzeit am meisten
beschaftigt und auf welche dieser Themen und Fragen
sie sich Antworten aus der Forschung erhoffen. Dabei
wurde auf drei Schwerpunkte besonders Wert gelegt:
Unternehmen, Familie und rechtliche Aspekte.

BESCHREIBUNG DER STICHPROBE

Die Vielfalt der antwortenden Unternehmen ist auler-
gewohnlich hoch und spiegelt das Gesamtbild der
deutschen Familienunternehmenslandschaft wider. So
finden sich unter den einbezogenen Familienunterneh-
men Vertreter unterschiedlicher Branchen, Umsatz- und
MitarbeitergroRen sowie Altersklassen und Generatio-
nen. Der Erhebung liegt also eine reprasentative Band-
breite von Familienunternehmern zugrunde.
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HINTERGRUND-
INFORMATIONE

N
ZUR STUDIE

Eine Mehrheit der befragten Familienunternehmen ist
in der industriellen Produktion tétig (37,4%), gefolgt von
der Konsumgtiterindustrie (14%) und dem GrofR- und
Einzelhandel (10%). Jeweils knapp die Hélfte der Fami-
lienunternehmen erwirtschaftet einen Jahresumsatz
von unter bzw. tGber 100 Millionen Euro. Es handelt es
sich also um einen aussagekraftigen Durchschnitt.

Betrachtet man die Anzahl der Mitarbeiter, so ist fest-
zuhalten, dass auch hier die Diversitat unter den Fami-
lienunternehmern recht hoch ist. Die Mehrheit der teil-
nehmenden Familienunternehmer hat zwischen 1.001
und 5.000 Mitarbeiter. Die 50%-Grenze liegt hier bei 501
Mitarbeitern. Zusammenfassend betrachtet haben die
von uns befragten Unternehmen durchschnittlich 3.000
Mitarbeiter bei einem Jahresumsatz von 564 Mio. Euro.

Die Mehrheit der von uns befragten Unternehmen ist
zwischen 51 und 100 Jahre alt (39%). Es haben aber
auch Unternehmen an der Befragung teilgenommen, die
wesentlich jiinger (<20 Jahre: 6%) und wesentlich alter
sind (>301 Jahre: 2%). Das jiingste Familienunternehmen
ist 15 Jahre alt, das élteste 570. Das Durchschnittsalter
belduft sich auf 99 Jahre. Mehr als 90 Prozent der befrag-
ten Familienunternehmer haben bereits mindestens
einen Generationswechsel hinter sich, besonders haufig
haben Familienunternehmer in der dritten Generation an
der Erhebung teilgenommen (26%).
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Die meisten der Teilnehmer sind im Bereich der Min-
derheitsgesellschafter zu finden (41%), gefolgt von
Mehrheitsgesellschaftern  (38%). Angehorige der
Gesellschafterfamilie, die noch (4%) oder generell (7%)
ohne Anteile sind, haben nur selten an der Erhebung 7%
teilgenommen. Auch Nicht-Familienmitglieder sind nur 4%
zu einem geringen Anteil vertreten (9%). 50 Prozent
der Befragten sind neben ihrer Rolle als Gesellschafter
in der Fihrung des Familienunternehmens tatig (Vor-
stand/Geschéftsfiihrer). Weitere 13 Prozent iiberneh-
men Aufgaben in einem Gremium des Unternehmens,
wie zum Beispiel dem Aufsichts- oder Beirat. Mitglied
in einem Familien- bzw. Gesellschaftergremium (Gesell-
schafterausschuss, Familienrat usw.) sind ebenfalls 13
Prozent. Unter den Befragten sind nur wenige als Mana-
ger bzw. Mitarbeiter fiir das jeweilige Unternehmen tatig
(7%). Sechs Prozent der Teilnehmer verfiigen tber keine
weitere Position/Funktion im Unternehmen.

TEILNEHMER DER STUDIE NACH IHRER FUNKTION

Mehrheitsgesellschafter
. . - Mindergesellschafter
Aus der Korrelation von Eigentumsverhéltnissen und Genere?l e Amiaie

Position im Familienunternehmen ergibt sich, dass die Noch ohne Anteile
@ Kein Familienmitglied

Mehrheit der Teilnehmer geschéftsfihrende Gesell-
schafter des jeweiligen Familienunternehmens sind.
Zusammenfassend kann an dieser Stelle noch einmal
festgehalten werden, dass die Vielfalt auRergewohnlich
hoch ist und das Gesamtbild der deutschen Familien-
unternehmerlandschaft widerspiegelt. Es handelt sich
also um ein reprasentatives Sample, das sich haupt-
sdchlich auf reine Familienunternehmen bezieht.

TEILNEHMER DER STUDIE NACH POSITION IM UNTERNEHMEN

AUSBLICK

Auch wenn die Ergebnisse der Befragung reprasentativ
flr die Familienunternehmerlandschaft in Deutschland
sind, darf nicht auBer Acht gelassen werden, dass es
sich um eine Momentaufnahme der derzeit aktuellen
Fragestellungen handelt, die in Zukunft einer neueren
Uberpriifung bedarf. Jedoch sei anzumerken, dass sich 13%
unter den haufig genannten Fragestellungen, Themen
wie Nachfolge und Konflikte befinden, die schon seit

Jahren Fokusthemen sind und wahrscheinlich auch in vO;stand/Geschéftsthrer
- : Aufsichtsrat/Beirat

Zukunft als.releyant ergchtet weeren annen. Da dpge Gremienmitglied

Erhebung ein differenzierteres Bild zeigt, sollte sie in @ Manager/Mitarbeiter

Nein, keine weitere Position

Zukunft wiederholt werden, um mehr tber die Themen Sonstige Position

zu erfahren, die zum jeweils aktuellen Zeitpunkt von den
Familienunternehmern als wichtig erachtet werden.
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