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Vorwort

Das vorliegende Buch ist eine gekiirzte und geringfiigig {iberarbeitete Fassung
meiner Dissertation gleichnamigen Titels, die im Oktober 2012 von der Uni-
versitit Witten/Herdecke angenommen wurde. Es befasst sich mit langlebigen
Familienunternehmen, die im Management eine Mischgeschéftsfiihrung insti-
tutionalisiert haben. Damit handelt es sich per definitionem um Familienun-
ternehmen, die seit mindestens 100 Jahren bestehen und die neben Familien-
mitgliedern zugleich von angestellten Managern geleitet werden.

Ich danke allen, die mir im Laufe der Entstehung dieser Arbeit zur Seite
standen. An erster Stelle méchte ich mich bei meinem Doktorvater Herrn Prof.
Dr. Arist von Schlippe bedanken. Er lieferte mir in allen Phasen meines For-
schungsprojektes wichtige Impulse und hat so wesentlich zum Gelingen der
Dissertation beigetragen. Ein weiterer Dank gebiihrt Herrn Prof. Dr. Reinhard
Priigl fiir die Ubernahme des Zweitgutachtens.

Mein Dank richtet sich zudem an den Geschiftsfithrer der Stiftung Famili-
enunternehmen Herrn Stefan Heidbreder, Herrn Prof. Dr. Hermut Kormann
sowie an die Geschiftsfilhrerin der EQUA-Stiftung Frau Dr. Rena Haftlmeier-
Seiffert. Sie waren nicht nur Diskussionspartner, sondern auch Begleiter und
Motivatoren meiner Arbeit.

Mein weiterer Dank geht an meine Kolleginnen und Kollegen der Firma RUD
Ketten Rieger & Dietz GmbH u. Co. KG, insbesondere an Frau Gisela Germani,
Frau Ulrike Scherr und Frau Marina Grupp sowie an den geschiftsfiihrenden
Gesellschafter Herrn Jorg S. Rieger, Ph.D., die es mir ermé&glicht haben, wiahrend
meiner beruflichen Tétigkeit diese Arbeit fertigzustellen. Bei Frau Dr. Susanne
Trissler bedanke ich mich fiir die kompetente und sorgfiltige Durchsicht der
Arbeit.

Auch mochte ich mich bei meiner Familie, allen voran meinen Eltern Inge-
borg und Giuseppe Cravotta, fiir den Riickhalt wihrend der Zeit meines Dis-
sertationsprojektes recht herzlich bedanken.

Mein ganz besonderer Dank gilt meinen Interviewpartnern, denn ohne ihre
Bereitschaft, mir offen Rede und Antwort zu dieser oft nicht ganz unproble-
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matischen Thematik in Familienunternehmen zu stehen, wére die Arbeit erst gar
nicht moglich gewesen. Thnen ist dieses Buch gewidmet.

Aalen, im Mai 2013 Sven Cravotta
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Geleitwort von Arist v. Schlippe

»] really love working for these people, but I need more structure. It’s nice to be treated
like family, but I’d like to know more about where my job begins and ends and how I'm
doing« (Zitat eines externen Managers in einem Familienunternehmen')

Die familieninterne Nachfolge ist nach wie vor die in den meisten Familienun-
ternehmen am stirksten bevorzugte Form der Weiterfithrung der operativen
Geschifte. Doch bedeutet dies nicht zwangslaufig, dass ein Familienmitglied
allein die Fithrung innehaben muss. Vor allem langlebige Familienunternehmen
werden zunehmend von Eigentiimern gemeinsam mit einem oder mehreren
angestellten Managern gefiihrt. Die Hineinnahme eines externen Managers in
die Fithrung ist eine Option, um der gestiegenen Komplexitit, der Grofle und der
Breite des Aufgabenspektrums gerecht zu werden und zugleich aber auch dau-
erhaft den Einfluss und die »Stimme« der Familie im Unternehmen zu ge-
wahrleisten. Neben rein inhabergefiihrten Unternehmen oder iiber »Fremdge-
schiftsfithrung« rein extern gefithrten Unternehmen ist daher die Zahl der tiber
eine »Mischgeschaftsfiihrung« kooperativ gefithrten Unternehmensformen er-
kennbar angestiegen, offenbar eine gute Losung fiir viele Fragen der Unter-
nehmenssteuerung.

Zugleich ergeben sich aus dieser Losung zahlreiche neue bedeutsame Fragen,
namlich wie die jeweilige Beziehung in einer optimalen Balance zwischen ver-
trauensvoller Kooperation und Kontrollerfordernissen zum langfristigen Nut-
zen des Unternehmens gestaltet werden kann, wie also eine gute Corporate
Governance moglich wird.

Angesichts zu der Bedeutung dieser Fragen ist es interessant, wie wenig
wissenschaftliche Forschungsergebnisse zu diesen Themen vorliegen. Das
Thema wurde bislang nur wenig untersucht, ein Gebiet, das man als »underre-

1 Aus: Poza, E.J., Alfred, T. (1996). What the silent majority thinks, but may not tell you. Family
Business Magazine, Autumn 1996.
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16 Geleitwort von Arist v. Schlippe

searched« bezeichnen kann, wie diese Arbeit feststellt, erkennbar ein »neglected
research topic«. Die schwache empirische Befundlage erstaunt, auch angesichts
der Ergebnisse einer Vorstudie zur vorliegenden Arbeit, wonach etwa 30 % der
Mehrgenerationenfamilienunternehmen des verarbeitenden Gewerbes (die
Zielgruppe, auf die sich auch diese Studie selbst bezieht) in einer »Mischge-
schiftsfithrung« gefithrt werden. Es ist daher eine wichtige akademische Auf-
gabe, den betroffenen Unternehmen wissenschaftlich gestiitzte Hilfestellungen
fiir die Losung ihrer Problemstellungen zu bieten. Der Autor hat hier grundle-
gende »Pionierarbeit« zur SchliefSung dieser Forschungsliicke geleistet.

Er hat sich vorgenommen, das Beziehungsgeflecht sogenannter »hybrider«
Fithrungsstrukturen langlebiger Familienunternehmen zu untersuchen. Sicher
die wichtigste Erkenntnis ist, dass diese Struktur insgesamt von den Betroffenen
selbst — und es wurde eine beeindruckend grofle Zahl von Interviewpartnern
befragt - positiv eingeschétzt wird. Die Basis der Kooperation ist wechselseitiges
Vertrauen, das auf einem expliziten und sehr dhnlichen Ziel- und Wertesystem
basiert. Die ebenfalls als sehr wichtig eingeschitzte kontinuierliche Kommuni-
kation, die konstant einen gleichen Informationsstand gewahrleistet, ergibt sich
aus diesen Aspekten beinahe wie von selbst. Dass gleichzeitig Kontrolle und
Uberwachung nicht ausgeblendet werden, gibt den beinahe idealistisch anmu-
tenden Ergebnissen ihre realistische Dimension. Denn, wie das an den Anfang
dieses kleinen Vorwort gesetzte Zitat zeigt: »being treated like family« allein
geniigt nicht. Eine gute Arbeitsbeziehung braucht auch Guidelines und Orien-
tierung. Zugleich erfolgt Kontrolle auf eine fiir Familienunternehmen typische,
man konnte sagen »paradoxiefreundliche« Art: Kontrolle, die zugleich »Nicht-
Kontrolle« ist, ermdglicht es, eine freundschaftliche und geschiftsmaflige Ko-
operationsbeziehung zugleich zu pflegen.

Diese nur in groben Linien nachgezeichneten zentralen Befunde werden von
Sven Cravotta detailliert ausgearbeitet. So finden sich fiir Betroffene, seien es
Familienmanager oder externe Fithrungskrifte und fiir Forscher, die das Thema
weiter verfolgen mochten, zahlreiche Anregungen und Erkenntnisse, die helfen
konnen, die »gemischte Geschiftsfilhrung« zu optimieren - zum Wohl der
Unternehmen, aber auch im Dienst der Verbesserung der menschlichen Seite der
Kooperationsbeziehung. Ich wiinsche diesem interessanten Buch daher viele
interessierte Leserinnen und Leser.

Witten, im August 2013 Arist v. Schlippe
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| Die Einfiihrung in den Untersuchungsgegenstand

1 Einleitung

»Uns Familienunternehmer stéirkt die Tatsache, dass wir ein Glied einer
langen Kette von Generationen sind.«’

»Familie und Unternehmen = Familienunternehmen?« Der breiten Offentlich-
keit ist es vermutlich {iberhaupt nicht gewirtig, dass bei den meisten Unter-
nehmen eine Eigentiimerfamilie deren Entwicklung mafigeblich bestimmt.
Dabei kommt diese Konstellation in der Unternehmenslandschaft keineswegs
selten vor. Unter 6konomischen Gesichtspunkten handelt es sich sogar um einen
sehr bedeutenden Unternehmenstypus: Die Mehrheit aller deutschen Unter-
nehmen sind Familienunternehmen (FU). Sie erwirtschaften einen betrachtli-
chen Anteil an den Unternehmensumsitzen und stellen ein Gros der Arbeits-
plitze.” Dabei befindet sich das Unternehmen wesentlich in Privateigentum
einer oder mehrerer Familien.

Die schon oft totgesagte Unternehmensform »Familienunternehmen« erfihrt
aktuell vonseiten der wirtschaftswissenschaftlichen Disziplinen wieder zuneh-
mend an Aufmerksamkeit, nachdem sie jahrzehntelang wenig Beachtung fand.*
Familienunternehmen sind es, die sich durch Langfristigkeit ihrer Ziele aus-
zeichnen und damit stark gewinnorientierte Publikumsgesellschaften in den
Schatten stellen konnen.” Aufgrund ihrer oft mittelstindisch geprigten Orga-
nisation werden sie als Riickgrat unserer Wirtschaftsordnung betrachtet, wegen
ihrer Wertorientierung gelten sie sogar als das »menschliche Gesicht der Wirt-

* Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird im gesamten Text auf die gleichzeitige Verwendung
mannlicher und weiblicher Sprachformen verzichtet. Samtliche Personenbezeichnungen
gelten gleichwohl fiir beiderlei Geschlecht.

Dr. h.c. August Oetker (1998). Das Zitat findet sich in der Dr. Oetker Welt (Dr. August Oetker
Nahrungsmittel KG, Lutterstr. 14 in 33617 Bielefeld).

Vgl. Stiftung Familienunternehmen (2009), S. 3; BDI/Deutsche Bank AG (2010), S. 4.

4 Vgl. Simon et al. (2005), S. 15.

Vgl. ebenda, S. 228 -250.

NS}

w

w
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18 Die Einfithrung in den Untersuchungsgegenstand

schaft«.® Hierbei wird insbesondere den langlebigen FU, den sogenannten Mehr-
Generationen-Familienunternehmen (MGFU), die ihre Uberlebensfihigkeit
unter Beweis gestellt haben, eine besondere Erfolgsfihigkeit zugeschrieben.’”

Auch im internationalen Vergleich nehmen Familienunternehmen eine her-
ausragende Bedeutung ein. In vielen Landern ist die Gruppe der familiendo-
minierten Unternehmen volkswirtschaftlich gesehen mindestens ebenso ge-
wichtig wie die der Nicht-Familienunternehmen.®

Die Jahre 2009 und 2010 waren stark durch die Wirtschafts- und Finanzkrise
gepragt. Dabei wurden neben finanzwirtschaftlichen Mechanismen héufig auch
die Manager grofler Publikumsgesellschaften fiir die Krise verantwortlich ge-
macht. Dies mag den einen oder anderen Eigentiimer in seiner Meinung si-
cherlich bestirkt haben, die operative Fithrung unbedingt in der Hand der
Familie zu halten.” Das Einschalten sogenannter Fremdmanager wird in vielen
Familienunternehmen immer noch als Verlust der unternehmerischen Unab-
hingigkeit der Familie gesehen.'’ Allerdings stellt die familienexterne Ge-
schiftsfithrung eine praktikable Moglichkeit dar, um beispielsweise der weit
verbreiteten Nachfolgeproblematik oder der zunehmenden Komplexititsstei-
gerung bei den Unternehmensabliufen und dem starken Internationalisie-
rungsdruck entgegenzuwirken."

Familienfremde Manager auf der obersten Leitungsebene zu installieren ist
damit eine Option, das Geschiftsfiihrungsgremium in Familienunternehmen zu
besetzen. Es handelt sich hier um »Fremdmanagement«, auch »externes Ma-
nagement« oder »Fremdgeschiftsfilhrung« genannt. Genauer beschreibt
Fremdmanagement (FM) einen bestimmten Kreis von Personen, die nicht aus
der Unternehmerfamilie bzw. den Familien oder dem Familienverband stammen
und in die Geschiftsleitung des FU integriert sind."

In der bisherigen Familienunternehmensforschung wurden hinsichtlich der
Besetzung des Managements drei Grundtypen identifiziert:"

(1) Die (reine) Inhaberfiihrung: Die Geschiftsfithrung obliegt ausschliefllich
einem (oder mehreren) Mitglied(ern) der Eigentiimerfamilie.

(2) Die Mischgeschdftsfithrung und damit die Kombination aus Inhaber- und
Fremdgeschiftsfiihrung: Sowohl Familienmitglieder als auch externe Ma-

6 Vgl. Schlippe et al. (2009), S. 5.
7 Vgl. Simon et al. (2005), S. 13- 15 u. 249 f.; Plate et al. (2011), S. 507 f.
8 Vgl. Klein (2004), S. 51 f.
9 Vgl. hierzu z. B. Hennerkes (1998), S. 180 f.; Baus (2007), S. 3.
10 Vgl. PwC (2008), S. 6.
11 Vgl. Cravotta (2010), S. VL.
12 Vgl. Becker (2007), S. 209; Schultzendorff (1984), S. 11.
13 Vgl. Cravotta (2010), S. 1. Die Identifikation und Beschreibung der Management-Grundty-
pen folgt im Wesentlichen Becker (2007).
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Einleitung 19

nager werden als Geschiftsfithrer bestellt. Dieser Management-Grundtypus
wird hédufig auch als Mischform oder hybride Geschéftsfiihrung bezeichnet.
Die Mischgeschiftsfithrung muss dabei weiter unterschieden werden in:
— den Vorsitz fihrt ein Familienmitglied
— den Vorsitz hat ein Fremdmanager inne
— Fremd- und Familienmanager sind gleichrangig.

(3) Die (reine) Fremdgeschdftsfiihrung und damit die externe Fithrung: Aus-
schliefSlich nicht der Eigentiimerfamilie entstammende Manager werden
mit der Geschiftsfiihrung betraut (reines Fremdmanagement).

Erscheint eine Geschiftsfiihrung ausschlief3lich durch familienexterne Manager
oft undenkbar, kann die Mischform eine sinnvolle Alternative darstellen. Hier
tragt die Eigentiimerfamilie nach wie vor aktiv zur Steuerung und Kontrolle des
Unternehmens bei, muss aber dennoch nicht auf externes zusatzliches Mana-
gement-Know-how verzichten."

Erstaunlicherweise ist das Einschalten familienfremder Geschiftsfithrer in
FU bislang kaum ein Thema der Familienunternehmensforschung, weder be-
zogen auf Deutschland noch im internationalen Rahmen, worauf CHUA ET AL.
(2003a) dezidiert hinweisen:

»[A] review of the family business literature indicates that succession issues pre-
dominate whereas issues related to nonfamily managers have received very little at-
tention by researchers [...]. There is definitely a gap in our understanding of the role
played by nonfamily managers in the family business. For example, we know little
about how nonfamily managers affect a family business in terms of other critical
concerns, such as succession, governance, strategic planning, and even conflicts be-
tween family members in management positions.«'

Auch KLEIN/BELL (2007) sind dieser Auffassung und fiigen erginzend hinzu:
»The role of non-family executives in family businesses is under-researched in
comparison with its importance.«'® Dies gilt in ganz besonderem Mafe fiir den
Aspekt, wie die Eigentiimerfamilie ihre Beziehung zu ihren Fremdmanagern
gestaltet. Hierzu nochmals CHUA ET AL. (2003a), die diese Forschungsliicke klar
zum Ausdruck bringen: »[...] relationships with nonfamily managers is a
neglected research topic and points to a new direction for research in family
business management.«'’

Dariiber hinaus sind insbesondere éltere und traditionsreiche und damit
langlebige Familienunternehmen (MGFU) kaum untersucht worden. Ebenso ist

14 Vgl. Cravotta (2010), S. VL.
15 Chua et al. (2003a), S. 102 f.
16 Klein/Bell (2007), S. 19.

17 Chua et al. (2003a), S. 89.
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20 Die Einfithrung in den Untersuchungsgegenstand

festzustellen, dass MGFU mit einer Mischgeschiftsfiihrung in der Wissenschaft
bislang eher unbeachtet geblieben sind; auch sie stellen demnach ein weitgehend
vernachlissigtes Forschungsfeld dar. Hier kann allerdings mit CrRavoTTA (2010)
auf eine bundesweite Studie zu Managementstrukturen von MGFU verwiesen
werden.'® Die Studie weist nach, dass derzeit iiber 30 % aller deutschen MGFU
im verarbeitenden Gewerbe eine hybride Geschiftsfilhrung im Management
institutionalisiert haben. Entsprechend kommt diesem Typus eine grofle Be-
deutung in der Unternehmenslandschaft der MGFU zu. Die Untersuchung er-
moglicht damit einen ersten Einblick in dieses Themengebiet.

Fragestellung und Zielsetzung

Die vorliegende Arbeit kniipft an die Vorarbeiten in CRavoTTA (2010) an und
untersucht das Beziehungsverhiltnis zwischen Familieneigner und Fremdma-
nager in deutschen MGFU des verarbeitenden Gewerbes mit Mischgeschafts-
fithrung. Von besonderem Interesse ist dabei, wie altere und traditionsreiche
Familienunternehmen damit umgehen, wenn neben familieninternen Ge-
schiftsfithrern auch externe Manager berufen werden. Um Vergleichbarkeit zu
gewihrleisten, wird zu dieser Thematik ausschlieSlich die Sicht der in der Un-
ternehmensleitung titigenden Familienmitglieder (aktive Familieneigner) be-
riicksichtigt. Auflerdem beschrinkt sich die Untersuchung auf deutsche MGFU,
die bereits eine Mischgeschéftsfiihrung installiert haben.

Fiir die Untersuchung zentral ist die Fragestellung, wie aktive Familieneigner
ihre Beziehung zu den Fremdmanagern in hybriden deutschen Mehr-Genera-
tionen-Familienunternehmen gestalten. Konkret geht es darum, Antworten auf
die Frage zu finden, mit welcher Beziehungslogik die aktiven Familieneigner
operieren, wenn sie das Unternehmen gemeinsam mit familienexternen Ma-
nagern fithren. Die Dimension »Vertrauen« im Gegensatz zu »Kontrolle« ist hier
von besonderer Bedeutung. So stellt sich z. B. die Frage, ob die Beziehung zu den
angestellten Managern auf Kontrolle und Uberwachung oder doch eher auf
Vertrauen und Wertschitzung basiert. Vielleicht ist es aber auch so, dass keines
der beiden zutrifft. Denkbar wire ebenfalls, dass beispielsweise Kontrolle auf
eine andere Art und Weise erfolgt, die zunichst einmal nicht mit diesem Begriff
in Verbindung gebracht wird. Diesen und dhnlichen Fragen wird in dieser Arbeit
nachgegangen.

Die Untersuchung hat zum Ziel, mehr tiber das Kontrollverstindnis der Fa-
milienunternehmer zu erfahren. Um hierzu genauere Angaben machen zu
konnen, werden aus den einschlidgigen Theorien neben den zwei bereits ge-

18 Vgl. Cravotta (2010).
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nannten Dimensionen weitere beziehungsbestimmende Dimensionen heraus-

gearbeitet und formuliert. Im Fortgang der Arbeit werden die folgenden for-

schungsleitenden Fragen néher untersucht:

(1) Welches sind die relevanten beziehungsbestimmenden Dimensionen? Aus
den theoriegeleiteten Dimensionen soll ermittelt werden, welche im Rah-
men der Beziehung besonders wichtig bzw. weniger wichtig sind oder aber
ggf. vernachlissigt werden kénnen.

(2) Welche Auspragungen haben die Dimensionen? Die Dimensionen kénnen
unterschiedliche Richtungen aufzeigen bzw. Formen annehmen, wie z. B.
»hoch« vs. »niedrig« oder »stark« vs. »gering, die es ebenso festzustellen
gilt.

(3) Welche Bedeutung haben die Dimensionen in Relation zueinander? Es soll
darauf eine Antwort gefunden werden, wie die Dimensionen jeweils ge-
wichtet sind und welche Rangfolge damit vorgegeben wird.

Hierzu wurden die Familienunternehmer von mischgefithrten MGFU mittels
qualitativer leitfadengestiitzter Interviews befragt. Um wiederum vergleichbare
Ergebnisse zu erzielen, beschrinkt sich die Untersuchung auf Unternehmen des
verarbeitenden Gewerbes.

Dieses Buch liefert fundierte Antworten auf die Frage nach dem Verstidndnis
von Kontrolle der aktiven Familieneigner gegeniiber ihren Fremdgeschifts-
fithrern in diesen Firmen und ermoglicht damit weitere Einblicke in eine
komplexe, aber fiir die Unternehmenspraxis ganz offensichtlich hochrelevante
Fragestellung der Fiihrung von hybriden Mehr-Generationen-Familienunter-
nehmen. Es konnte festgestellt werden, dass die Eigner ihre angestellten Ma-
nager meist auf indirektem und informellem Wege, welcher oft nur faktisch, und
damit im Innenverhaltnis, zu spiiren ist, kontrollieren. Dabei lieflen die Befunde
insgesamt 15 solcher Mechanismen erkennen. Beispielsweise konnte sehr oft
beobachtet werden, dass trotz einer nach auflen vorliegenden Gleichstellung
zwischen familieninternen und -externen Managern meist im internen Ge-
schiftsverkehr die Familie gegeniiber ihren Fremdmanagern tibergeordnet ist.

Aufbau der Arbeit

Die Arbeit ist in 5 Teile und 10 Kapitel gegliedert. Kapitel 2 gibt einen Uberblick
iiber den Forschungsstand zur Thematik »Einsatz familienfremder Manager in
MGFU« bzw. »Hybride Geschiftsfithrung als Form der Unternehmensfithrung
langlebiger FU« und beschlieflt damit den ersten einfithrenden Teil.

Der zweite Teil ist der Darlegung der Definitionen und Grundannahmen zu
Familienunternehmen und Management gewidmet. In Kapitel 3 werden zu-
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nichst die relevanten Begriffe wie »Familienunternehmen« und »Mehr-Gene-
rationen-Familienunternehmen« hinreichend bestimmt. Ziel ist es dabei, eine
fiir den vorliegenden Untersuchungsgegenstand praktikable Definitionsgrund-
lage dieser Bezeichnungen zu erarbeiten. Weil sich FU wesentlich von anderen
Unternehmen unterscheiden und dieses sich auch auf das Begriffsverstindnis
von Unternehmenserfolg auswirkt, wird hier ebenso dieser Terminus - aus der
Perspektive der FU - ndher thematisiert. In Kapitel 4 wird auf die volkswirt-
schaftliche Bedeutung der Familienunternehmen eingegangen, ehe dann auf
deren Besonderheiten und Eigenarten hingewiesen und sie gegeniiber Nicht-
Familienunternehmen differenziert werden. Das Kapitel schliefft mit weiteren
Ausfithrungen zum Thema »Das Management in Familienunternehmen« ab. Im
Mittelpunkt steht dabei das Einschalten familienfremder Fiihrungskrifte im
Geschiftsfiihrungsgremium von FU. Dort werden u. a. Beweggriinde fiir deren
Einsatz aufgezeigt sowie auf deren Anforderungen und Aufgaben eingegangen.

Teil III umfasst den theoretischen Bezugsrahmen der Arbeit. Im Kern erfolgt
eine Diskussion iiber die »Corporate Governance-Literatur«, bei der die
»Principal-Agent-Theorie« (PAT) sowie die »Stewardship-Theorie« (ST) in der
Familienunternehmensforschung als gingige Theorien und Perspektiven zur
Erkldrung des Beziehungsgeflechtes zwischen Familieneignern und Fremdma-
nagern thematisiert werden. Davon ausgehend werden die konstitutiven Di-
mensionen, die einen wesentlichen Einfluss auf diese Beziehungssituation
nehmen konnen, formuliert und hinreichend definiert. Abschlieflend werden
Reichweite und Grenzen beider Theorien fiir diesen Unternehmenstypus auf-
gezeigt.

Teil IV ist der Darstellung der empirischen Untersuchung gewidmet. In Ka-
pitel 7 wird das Erhebungs-, Aufbereitungs- und Auswertungsverfahren fiir die
gewidhlte Untersuchungsmethode des qualitativen leitfadengestiitzten Inter-
views erortert und der Ablauf der Untersuchung beschrieben. Die Sicherung des
empirischen Befunds erfolgt anschlieflend in Kapitel 8. Dabei werden die ein-
zelnen Ergebnisse prisentiert und mit einschldgigen Ausziigen aus den Inter-
viewprotokollen ergénzt bzw. belegt. Daraus ldsst sich das Kontrollverstindnis
der aktiven Familieneigner im Umgang mit den familienfremden Managern
ableiten, welches in Abhéngigkeit von den jeweiligen hierarchischen Verhalt-
nissen im obersten Fithrungsorgan weiter unterschieden wird. In Kapitel 9
werden die Ausgangstheorien vor dem Hintergrund des empirischen Befundes
kritisch diskutiert.

Teil V beschlief3t die Arbeit mit einer Zusammenfassung der wesentlichen
Ergebnisse sowie mit einem kurzen Ausblick.
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2 Stand der Forschung

In diesem Kapitel wird der Forschungsstand vor dem Hintergrund der Thematik
»Externes Management in hybriden Mehr-Generationen-Familienunter-
nehmen« diskutiert. Vordergriindig steht dabei die Beziehung zwischen Fami-
lienmitgliedern und familienfremden Geschiftsfiihrern. Bevor darauf einge-
gangen wird, erfolgt zunéchst ein Abriss der bisherigen Forschungsliteratur zu
»Familienunternehmen« und »Mehr-Generationen-Familienunternehmenc
sowie generell »Fremdmanagement in familiendominierten Unternehmenc.

(1)  Die Familienunternehmen

Familienunternehmen als Untersuchungsgegenstand in der betriebswirt-
schaftlichen Forschung gewannen in den 60er-Jahren des 20. Jahrhunderts zu-
nehmend an Bedeutung."” DONNELLEY (1964) und LEVINSON (1971) sahen al-
lerdings bei privatwirtschaftlichen Organisationen die Verkniipfung von »Fa-
milie« und »Unternehmen« als negativ und gefihrdend an und plidierten fiir
eine Entflechtung dieser.”® Auch im deutschsprachigen Raum erfuhr dieser
Unternehmenstypus lange Zeit eine grofe Unbeliebtheit. In der Offentlichkeit
galten sie als langweilig, riickstindig und mittelméBig.”' Der amerikanische
Okonom A. CHANDLER (1977) stufte die Familienunternehmen sogar als un-
vollkommene Vorstufe auf dem Weg zur managementgefithrten Publikations-
gesellschaft ab.”> Die Wissenschaft ging in den 1960er- und 1970er-Jahren von
der 6konomischen Unterlegenheit der Familienunternehmen aus. Daher blieben
die Familienunternehmen in der etablierten Betriebswirtschaft (iber Jahrzehnte
ein Randthema.”

Mit Beginn des 21. Jahrhunderts fand hier eine Kehrtwende statt. Studien
konnten belegen, dass Firmen, in denen die Griinder oder deren Familien sich
eine starke Position bewahrt haben, also nach wie vor einen mafigeblichen
Einfluss auf die Geschéftsentwicklung ausiibten, sich am Markt besser behauptet
haben als ihre managementgefiihrten Konkurrenten. Diese Erkenntnis sorgte in
der Fachwelt zunehmend fiir Aufsehen, sodass Familienunternehmen fir die
Wissenschaft wieder interessant wurden.*

19 Vgl. Miihlebach (2004), S. 5.

20 Vgl. Donnelley (1964), S. 95 f.; Levinson (1971), S. 98.

21 Vgl. May (2008), S. 418.

22 Vgl. Chandler (1977), S. 491.

23 Vgl. Miihlebach (2004), S. 5; Simon et al. (2005), S. 15; Schlippe/Klein (2010), S. 12.
24 Vgl. May (2008), S. 418.
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Ein Schwerpunktthema in der derzeitigen Familienunternehmensforschung
liegt z. B. in der Ermittlung ihrer Leistungsfihigkeit (Performance) bzw. der
Messung ihrer Erfolgskraft.”® Daneben erhalten Themen rund um die Nachfolge
in familiendominierten Unternehmen groflen Zuspruch.” Beispielsweise be-
schiftigten sich FREUND (2000), LE BRETON-MILLER ET AL. (2004), MITTELSTEN
SCHEID (2005) sowie BRENES ET AL. (2006) jiingst mit dieser Thematik. Aller-
dings wird hierbei auf die Nachfolgerqualifizierung und -auswahl bislang zu
wenig eingegangen, obwohl - zumindest auf Deutschland bezogen - in den
kommenden Jahren eine Reihe von Nachfolgen anstehen.” Zusitzliche Relevanz
gewinnt dieser Aspekt durch die geringe Uberlebensrate der FU.

(2)  Die Mehr-Generationen-Familienunternehmen

Bei Weitem sind aber nicht alle Familienunternehmen erfolgreich. Man denke
nur an das bekannte Sprichwort: »Der Vater erstellt’s, der Sohn erhilt’s, beim
Enkel zerfillt’s.« Laut einer Studie der Deutschen Bank schafft es nur eine kleine
Minderheit von weniger als 10 % aller deutschen Familienunternehmen in die
vierte Generation. Ein Drittel scheitert bereits beim ersten Generationswechsel,
zwei Drittel der verbliebenen Firmen beim zweiten.?®

Untersuchungen im Auftrag des Bundesministeriums fiir Familie, Senioren,
Frauen und Jugend (BMFSF]) kommen zu einem dhnlichen Resultat: Etwa 67 %
aller neu gegriindeten Familienunternehmen in Deutschland kommen in die
zweite Generation, rund 32 % schaffen es in die dritte und nur 16 % in die vierte.
Die durchschnittliche Lebensdauer deutscher FU betragt hierbei gerade einmal
24 Jahre.” Demnach handelt es sich bei circa jedem sechsten FU per definitio-
nem um ein Mehr-Generationen-Familienunternehmen, das es geschafft hat,
iiber mehrere Jahrzehnte oder gar Jahrhunderte erfolgreich zu bestehen, und
somit besonders iiberlebensfihig ist.” SiMON ET AL. (2005) haben hier Pio-
nierarbeit geleistet und sich auf die Suche nach den Erfolgsmustern von MGFU
begeben. Die Uberlebensstrategien dieser Unternehmen sind bisher kaum er-
forscht worden, sodass sich die Untersuchung weitgehend auf wissenschaftli-
ches Neuland begeben hat und erste Einblicke in das Thema erméglicht.”!

25 Untersuchungen zu dieser Thematik sind z. B. Allouche/Amann (1998); Le Breton-Miller et
al. (2004); Simon et al. (2005).

26 Vgl. Dyer/Handler (1994), S. 71.

27 Vgl. Priigl (2011), S. 39.

28 Vgl. die Angaben bei Simon (2007), S. 357.

29 Vgl. BMESF] (2006), S. 12.

30 Vgl. Simon et al. (2005), S. 13 f. u. 249 f.

31 Vgl. ebenda, S. 15.
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Die MGFU haben ein Bewiltigungsmuster entwickelt, welches zu einem le-
benslangen Umgang mit paradoxen Handlungsaufforderungen und Situationen
befihigt. Sie haben es offenbar geschafft, »die Komplexitit so zu organisieren,
dass die Familie eher zur Ressource als zur Last wurde«”. Dies begriindet ihr
Erfolgsgeheimnis.

Auch MILLER/LE BRETON-MILLER (2005) untersuchten besonders langlebi-
ge, erfolgreiche Familienunternehmen, die vorwiegend in Amerika anséssig sind
und seit (iber 20 Jahren ihren Kernmarkt dominieren. Darunter ist rund die
Hilfte aller betrachteten FU mindestens 100 Jahre alt und so per definitionem in
die Kategorie der MGFU einzuordnen.” Die von MILLER/LE BRETON-MILLER
(2005) identifizierten und besonders erfolgreichen Familienunternehmen wei-
sen insbesondere vier Priorititen bzw. Leistungsmerkmale auf, die sogenannten
vier »Cs, die {iber bemerkenswerte (Management-)Praktiken Auskunft geben:
(1) Command (Fithrung): Unabhingige und aktive Fithrung
(2) Continuity (Kontinuitét): Sicherung des Fortbestands des Unternehmens
(3) Community (Gemeinschaft): Klare identifizierbare Unternehmenswerte,

mitarbeiterorientierte Ausrichtung
(4) Connection (Verbindung): Schaffung eines Netzwerks zur Aulenwelt

Mit diesen Merkmalen werden vier grundlegende Erfolgsstrategien beschrieben,
die in konkrete Handlungsempfehlungen iibertragen wurden. Die richtige
Kombination dieser vier Priorititen mit ihren Ausrichtungen fordert den
Strategieentwicklungsprozess wesentlich und sorgt so fiir langfristige Wettbe-
werbsvorteile. Aufgrund ihrer eher weit gefassten Definitionsgrundlage von
FU* und der Beriicksichtigung vorwiegend bérsennotierter Familienkonzerne
ist die Anwendbarkeit der Ergebnisse von MILLER/LE BRETON-MILLER (2005)
auf deutsche Familienunternehmen in Frage zu stellen.

(3)  Externes Management in Familienunternehmen und MGFU

»Fiir das langfristige Uberleben eines Familienunternehmens und seinen 6ko-
nomischen Erfolg ist ein gelungener Generationswechsel entscheidend.«” Es ist
generell anzunehmen, dass in den Fillen des Scheiterns geeignete Nachwuchs-
krafte in der Familie entweder nicht vorhanden oder nicht willens waren, die

32 Ebenda, S. 46.

33 Vgl. Miller/Le Breton-Miller (2005), S. 242 -247.

34 Hinsichtlich des Familieneinflusses, gemessen am Eigenkapital (EK), wurden Familienun-
ternehmen untersucht, bei denen die Eigentiimerfamilie einen Anteil am EK von 0,8 bis
100 % hilt (vgl. ebenda).

35 BMFSF] (2006), S. 12.
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Fithrung zu tibernehmen, oder aber es Streitigkeiten innerhalb der Familie um
die Nachfolge gab.”® Dabei stellt das Einschalten von Fremdmanagern eine ganz
offensichtlich praktikable Moglichkeit dar, die Uberlebensfihigkeit des Unter-
nehmens aufrechtzuerhalten.”

Im Folgenden wird ein kursorischer Abriss iiber den derzeitigen For-
schungsstand zu »Externem Management in FU« gegeben. Die ersten Ausein-
andersetzungen mit diesem Thema gehen auf die 1980er-Jahre zuriick mit einer
zundchst geringen Anzahl von Arbeiten und Studien, die im Wesentlichen aus
dem angloamerikanischen Raum stammen.*® Exemplarisch zu nennen ist DYER
(1989).

DYER (1989) ging der Frage nach, unter welchen Bedingungen professionelles
Wissen und Know-how in Familienunternehmen erfolgreich integriert werden
kann. Dabei sollte geklirt werden, was Familieneigner veranlassen miissen,
damit ein professionelleres Management in die Organisation zielorientiert ein-
gegliedert werden kann. Schlieflich identifizierte er folgende drei Moglichkei-
ten, wie das Management professioneller gestaltet werden kann:

(1) Professionalisierung der Familienmitglieder durch gezielte Schulungs-
mafinahmen

(2) Qualifikation bisheriger Mitarbeiter

(3) Berufung externer Spezialisten

Die Alternativen (2) und (3) beschreiben mogliche Formen eines Fremdmana-
gementeinsatzes. Insbesondere Alternative (3) erfordert einen gekonnten Um-
gang mit professionellen Managern von auflerhalb. Die Erwartungen und
Wertevorstellungen der Eigentiimerfamilie, gerichtet auf diesen Personenkreis,
miissen klar kommuniziert werden. Gegeniiber diesem Fithrungskreis muss
zugleich ein gewisser Handlungsspielraum eingerdumt werden.

McCANN ET AL. (2001) untersuchten insgesamt 231 FU mit Sitz in Wa-
shington. Lediglich 12 % dieser Unternehmen hatten familienfremde Fiih-
rungskrifte in die Unternehmensfithrung einberufen. Ob dabei eine Mischge-
schiftsfithrung installiert wurde, war nicht zu erkennen. Das durchschnittliche
Unternehmensalter lag bei 49 Jahren, sodass grofitenteils FU der ersten und
zweiten Generation betrachtet wurden. Das begriindet sicherlich auch den ge-
ringen Anteil externer Manager. Hierbei ordneten die Autoren den FU vier
verschiedene Strategietypen zu, die anschlieflend mit den Merkmalen »Inno-
vationsverhalten«, »strategische Orientierung«, »Marktposition« und »Einbe-

36 Vgl. Simon (2007), S. 357.

37 Vgl. hierzu z. B. Voordeckers et al. (2010), S. 6; Cravotta (2010), S. VI; Aronoff/Ward (2000),
S. 7 f.; Gallo/Vilaseca (1998), S. 44.

38 Vgl. Klein/Bell (2007), S.23-28; Chua et al. (2003a), S.90-96 u. 102 f.; Dyer (1989),
S. 221 f.; Dyer (1988), S. 37 -42.
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ziehung von familienfremden Geschéftsfithrern« in Verbindung gebracht wur-
den. Fiir die Strategiezuordnung haben McCANN ET AL. (2001) auf der Grund-
lage der Strategietypologie von MILES/SNow (1986) zwischen »Defender«
(Konzentration auf eigene Kernkompetenzen), »Prospector« (Vorantreiben von
Innovationen mit vollem Unternehmensrisiko), »Analyser« (kein Pionierun-
ternehmen, sondern Verfolger des Brancheninnovators) und »Reactor« (nur
reaktiv am Markt handelnd) unterschieden. Von den untersuchten Unterneh-
men gehoren 42 % zu den »Prospectors«, 39 % zu den »Defenders«, 11 % sind
dem Typ »Analyser« zuzurechnen und 8 % der Unternehmen konnten zur
Gruppe der »Reactors« gezihlt werden.

McCANN ET AL. (2001) konnten keinen signifikanten Zusammenhang zwi-
schen gewihlter Strategie und Umsatz nachweisen, wohl aber zwischen ge-
wihlter Strategie und Marktposition. Hierbei konnten die als »Prospector«
eingeordneten Firmen aufgrund ihrer hoheren Marktposition gegeniiber den
anderen Strategietypen (gemessen an den Marktanteilen) als Erfolgsunterneh-
men gewertet werden. Wenn es um Managementeffizienz und Einbindung fa-
milienfremder Geschéftsfithrer geht, richten sie stirker ihren Blick darauf.
Hierbei nimmt Fremdmanagement und dessen Weiterentwicklung ein viel ho-
heres Gewicht ein. Die Untersuchung vernachléssigt allerdings weitgehend den
Zusammenhang zwischen Fremdmanagement und Unternehmensperformance
sowie deren Bedeutung fiir Familienunternehmen.”

CHUA ET AL. (2003a) befragten Top-Manager (CEO und Vorstandsvorsit-
zende) von tiber 272 kanadischen Familienunternehmen zu Themenbereichen,
die fiir sie besonders aktuell und relevant sind. Hierbei konnten sie feststellen,
dass der Schwerpunktbereich »Beziehung zu familienfremden Managern und
deren Einbindungx fiir diesen Befragtenkreis eine sehr hohe Relevanz besafi.
Ausgehend von der Principal-Agent-Theorie (PAT)* versuchten sie, die Be-
deutung dieser Beziehung fiir Familienunternehmen zu erklédren. CHUA ET AL.
(2003a) stellten schlief3lich folgende drei Hypothesen auf:

(1) Je grofler das Familienunternehmen, desto grofler die Bedeutung des Ein-
satzes familienfremder Manager und das Entstehen von Agency-Problemen.

(2) Je mehr Nicht-Familienmitglieder im Management von FU (mit einer ge-
gebenen Grofle) involviert sind, desto stirker fillt Fremdmanagement ins
Gewicht.

(3) Je mehr externe Manager fiir wichtige Geschifte zustandig sind, desto hoher
die Relevanz, Fremdgeschiftsfiihrer zu berufen.

39 Vgl. Eckert (2008), S. 20 f.
40 Die PAT wird in Kap. 6.1 ausfiihrlich erértert.
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Hierbei konnte Hypothese (1) und (3) verifiziert werden. Hypothese (2) war zu
falsifizieren.

Damit leisteten CHUA ET AL. (2003a) einen ersten Beitrag zur Untersuchung
des Beziehungskonstrukts zwischen Familieneigner und Fremdmanager in Fa-
milienunternehmen. Sie vermuteten bereits, dass die Eigentiimerfamilie den
externen Geschiftsfithrern keine weitreichende Verantwortung zuerkennen
mochte und befiirchtet, dass es aufgrund von Informationsasymmetrien und
Zieldivergenzen zwischen ihnen zu Konflikten kommen konnte, die insbeson-
dere fiir familiendominierte Unternehmen schidlich wéren. Auf der anderen
Seite konnen Fremdmanager wesentlich die Unternehmensperformance erho-
hen, sodass vor allem die grof3er werdenden FU nicht auf Spezialisten von au-
Berhalb verzichten konnen. Die spezifische Beziehungssituation zwischen
operativ titigen Eignern und Fremdmanagern, und damit der Misch-
geschiftsfiihrung, blieb aber hier weitgehend unbeachtet.

Auch LussiER/SONFIELD (2004) betrachteten die Einbeziehung von Nicht-
Familienmitgliedern in der Geschéftsfithrung von FU und deren Professionali-
sierungsgrad. Dabei griffen sie auf die Arbeiten von DYErR (1988) sowie
McCoNAUGHY/PHILLIPS (1999) zuriick, die den familienexternen Geschafts-
fithrern auf der obersten Leitungsebene generell eine hohere Professionalitit
zuerkannten als den familienintern berufenen Managern. DYER (1988) und
McCoNAUGHY/PHILLIPS (1999) empfehlen daher die Aufnahme von Nicht-Fa-
milienmitgliedern ins Top-Management. Von diesem Ausgangspunkt versuch-
ten LUSSIER/SONFIELD (2004) das Einschalten von familienfremden Mitgliedern
im Top-Management weiter zu untersuchen. Hierzu haben sie insgesamt 149
amerikanische Unternehmen aus New York und Massachusetts, die sich zwi-
schen der ersten und dritten Generationenfolge befanden, befragt. Der Typus
der MGFU blieb damit unbeachtet.

LussiER/SONFIELD (2004) kommen schliefSlich zum Ergebnis, dass die Be-
setzung des Top-Managements durch familienfremde Manager zu keinem si-
gnifikanten Anstieg des Professionalisierungsgrades des Managements fiihrt.
Damit konnte die Meinung einiger Forscher, die im Einschalten (erfahrener)
externer Manager eine Steigerung der Professionalitit des Managements
sehen,” hier nicht bestitigt werden. LussiER/SONFIELD (2004) konnten zudem
nachweisen, dass die externen Geschiftsfithrer bei der Strategieausrichtung
nicht mehr Zeit aufwenden als die aus der Familie stammenden Manager.
Demzufolge ist es ein Trugschluss zu glauben, durch die Einstellung von ex-
ternen Managern konne generell die Professionalitit des Managements gestei-
gert werden. Eine explizite Betrachtung des Professionalisierungsgrads durch
Berufung von familienexternen Managern in speziell gemischt gefithrten FU

41 Vgl. hierzu insbesondere Dyer (1988); McConaughy/Phillips (1999); Schein (1983).
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wurde aber vernachlissigt. Aufgrund der Uberreprisentativitit von Kapitalge-
sellschaften in der Untersuchung ist sie nur sehr eingeschrinkt auf deutsche FU
zu {ibertragen.

ARONOFF/WARD (2000) sowie ONG (2008) - beides literaturbasierte Arbeiten,
die auf gewisse Erfahrungswerte zuriickzufithren sind - beschreiben wichtige
Attribute im Umgang mit Fremdmanagern in Familienunternehmen. Die Au-
toren gingen hierbei den Fragen nach, wie externe Geschiftsfiihrer identifiziert,
gewonnen und motiviert werden sowie welche Bedeutung sie fiir diesen Un-
ternehmenstypus einnehmen und wie sie letztendlich zur Sicherung des Un-
ternehmens beitragen konnen. Damit sind bereits einzelne Merkmale genannt,
die Einfluss auf das Beziehungsverhiltnis zwischen der Unternehmerfamilie und
den Fremdgeschiftsfithrern nehmen koénnen. Um eine gut funktionierende
Zusammenarbeit zu erreichen, bedarf es eines Vertrauensverhiltnisses zwi-
schen Eigentlimer und angestelltem Manager. Dabei muss dem Fremdmanager
ein gewisser Handlungsspielraum eingeraumt werden. Anerkennung, Fairness
und eine gerechte Entlohnung sind weitere wichtige Attribute im Umgang der
Familie mit dem Fremdmanager. Mit zunehmender Generationenfolge und
grofer werdenden Unternehmen spielt Fremdmanagement eine grofiere Rolle.
Eine empirische Validierung der Aussagen erfolgte aber an dieser Stelle nicht.

In Deutschland fand die Fremdgeschiftsfiilhrung in familiendominierten
Unternehmen vornehmlich durch SCHULTZENDORFF (1984) Eingang in die
Wissenschaft, wurde dann aber wieder stark vernachldssigt. Unter anderem
sorgten JEUSCHEDE (1998, 2008), HENNERKES (1998, 2004), MAY ET AL. (2005),
BECKER ET AL. (2005), RUSEN (2009a) und PwC (2008) dafiir, dass diese The-
matik wieder in die Diskussion gebracht wurde.

SCHULTZENDORFF (1984) interviewte fast ausschliefllich Fremdmanager von
grofleren Familienunternehmen. Die Arbeit zielte darauf ab, die Griinde und
Ursachen fiir den Einsatz von Fremdmanagern in FU zu beleuchten sowie
Maf3nahmen zu erfassen, wie die Eigentiimerfamilie ihren Einfluss auf die Un-
ternehmenspolitik sichern kann. Zudem richtete sich sein Augenmerk darauf,
die Ziele und Werte der Familienmitglieder mit denen ihrer angestellten Ma-
nager zu vergleichen. Die Mischform als Managementstruktur von FU sowie der
Typus der MGFU blieb weitgehend unbeachtet.

HENNERKES (1998, 2004) griff auf seine personlichen Erfahrungsberichte
zuriick und erdrterte die zielorientierte Etablierung der Fremdgeschaftsfithrung
in Familienunternehmen. Fiir einen guten und effektiven Umgang mit Fremd-
geschiftsfithrern fithrte er gewisse Regeln auf, deren Beachtung bei deren Ein-
satz unerldsslich ist.*

BECKER ET AL. (2005) erfassten das Anforderungsprofil von Familienunter-

42 Vgl. Hennerkes (1998), S. 179 f.; Hennerkes (2004), Kap. 5.
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nehmern und Fremdmanagern, welches auf der »fachlich-sachlichen« und
»sozialen« Ebene erhoben wurde. Dabei mussten die Interviewpartner, darunter
17 Familienunternehmer und 12 Fremdmanager, angeben, welche Anforde-
rungen und Qualifikationen an den jeweils anderen gestellt werden. Damit
versuchte die Studie die Erwartungshaltungen bei Einsatz von Fremdmanagern
zu analysieren. Die Untersuchung konnte belegen, dass die Beziehung zwischen
Eigner und Fremdmanager derzeit als »gut« zu bewerten ist. Allerdings konnten
auch Gegensitze und Unterschiede aufgedeckt werden. Da ausschliefilich Per-
sonen aus Familienunternehmen der Region Ostwestfalen-Lippe interviewt
wurden, ist die Studie nur bedingt reprisentativ.”’

Dass Fremdmanagement in Familienunternehmen immer noch ein »heif3es
Eisen« ist, konnte die Untersuchung von PwC (2008) erneut zeigen: 78 % der FU
halten es eher mit dem Motto »Blut ist dicker als Wasser« und sehen Fremd-
management meist als Notlosung. Des Weiteren wird den Fremdmanagern
oftmals weniger Vertrauen zugesprochen als familieninternen Managern. Ziel
der Studie war es, die Rolle und Bedeutung familienfremder Fiihrungskrifte im
Topmanagement empirisch herauszuarbeiten. Dabei sollten Beweggriinde fiir
deren Einsatz sowie Chancen, Risiken, Stirken und Schwachen durch Fremd-
manager ermittelt werden. Die Studie belegt, dass zukiinftig mit einem Anstieg
von Fremdmanagern in FU zu rechnen ist: Jeder vierte unter den 118 befragten
Topmanagern erwartet einen steigenden Anteil familienfremder Fiihrungs-
kréfte, nur jeder zehnte sieht zukiinftig mehr Familienmitglieder im Manage-
ment.*

RUSEN (2009a) wies auf Besonderheiten und Erfolgsfaktoren beim Einsatz
eines familienfremden Geschiftsfithrers auf Zeit, dem sogenannten Interim
Manager, hin. Dabei beschrieb er wichtige Anforderungen und Erfolgsregeln fiir
dessen Berufung in FU. Im gekonnten Umgang mit einem Interim Manager
bedarf es nicht nur des wechselseitigen Aufbaus von Vertrauen, sondern auch
insbesondere des Einsatzes von geeigneten Kommunikations-, Verhaltens- und
Vorgehensweisen.*

Der bisherige Forschungsstand zu Punkt (3) hat gezeigt, dass das Einschalten
von Fremdmanagern in familiendominierten Unternehmen nach wie vor eine
heikle Angelegenheit ist. Dies begriindet vielleicht auch die Unbeliebtheit dieses
Themas, obwohl dieser Personenkreis wesentlich zum Fortbestand eines Fa-
milienunternehmens beitragen kann.* Gerade die MGFU haben infolge von
Nachfolgeproblematiken, wachsenden Anforderungen und Internationalisie-

43 Vgl. Becker et al. (2005), S. 2-10.

44 Vgl. PwC (2008), S. 6 f.

45 Vgl. Riisen (2009a).

46 Vgl. Voordeckers et al. (2010), S. 6; PwC (2008), S. 3; Aronoff/Ward (2000), S. 7 f.
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rungsdruck oftmals keine andere Wahl, als externe Spezialisten zu rekrutieren.
Daher sind bereits in vielen, meist &lteren Familienunternehmen Fremdge-
schiftsfithrer bestellt. Demzufolge kann die Relevanz dieser Themenstellung als
hoch eingestuft werden. Zu diesem Ergebnis kommen auch KLEIN/BELL (2007):

»Literature sufficiently demonstrates the importance of non-family executives in
family businesses. Non-family executives are strongly represented in family businesses
and their stakes seem to be increasing. The larger and more established the business,
the more non-family executives hold leadership positions.«*’

Insbesondere fiir den deutschsprachigen Raum gibt es nur wenige Untersu-
chungen {iber Fremdmanagement in Familienunternehmen, sodass gerade hier
noch Nachholbedarf besteht.

(4)  Externes Management in hybriden FU und MGFU

Der bisherige Forschungsstand zu (1), (2) und (3) zeigt, dass zu »Fremdmana-
gement in FU (und teilweise in MGFU)« nur vereinzelt auf Untersuchungen
zuriickgegriffen werden kann. Allerdings wird hier meist nicht nach den un-
terschiedlichen Varianten und Gestaltungsmoglichkeiten bei der Manage-
mentbesetzung differenziert. Gerade die Mischgeschiftsfithrung, in der neben
Familienmitgliedern auch angestellte Manager einberufen sind, bleibt dabei fast
unbeachtet. Nur selten wird von dieser Managementstruktur berichtet.
JEUSCHEDE (1998, 2008) und BECKER ET AL. (2005) beriicksichtigten die
unterschiedlichen Geschiftsfithrungskonstellationen von FU und damit auch
die hybride Form. Dabei beschiftigten sich BECKER ET AL. (2005) mit dem
Anforderungsprofil von Fremdmanagern und Familienunternehmern, wahrend
JEUSCHEDE (2008) speziell zu klaren versuchte, wie dort Beschliisse iiberhaupt
zustande kommen und wie die Machtverteilung zwischen Familienmitglied und
Fremdmanager geregelt ist.* GOFFEE/ScASE (1985) untersuchten insbesondere
die Strategien der Eigentiimer zur Kontrolle des Managements in vornehmlich
hybriden Familienunternehmen. Sie zeigten auf, dass Eigentiimer »Kontrolle«
meist versteckt ausiiben. LORANGE (2005) betrachtete ein hybrid gefiihrtes Fa-
milienunternehmen in der dritten Generation, das durch den Senior als CEO
zusammen mit drei Divisionsmanagern gefithrt wurde, wobei davon einer aus
der Familie stammt und die beiden anderen familienextern sind. Dabei disku-
tierte er das Verhiltnis von familieninternen und -fremden Geschéftsfithrern
und wies auf diverse Probleme, aber auch auf Chancen mit externem Manage-

47 Klein/Bell (2007), S. 31.
48 Vgl. Becker et al. (2005), S. 7 f.; Jeuschede (2008), S. 20 f. u. 66-71.
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ment hin. Die Betrachtung des Typus »MGFU« blieb bei den aufgefithrten Un-
tersuchungen aber vernachléssigt.

Hinsichtlich einer Performancemessung insbesondere von mischgefiithrten
FU kann auf Arbeiten von MINICHILLI ET AL. (2010) und CASSIA ET AL. (2011)
zuriickgegriffen werden. Sie untersuchten ausschliellich italienische Firmen
und kamen zum Ergebnis, dass Unternehmen, die auf der oberen Fiihrungs-
ebene zugleich familieninterne als auch -externe Manager beschiftigen, i. d. R.
schlechter »performen« als rein inhaber- oder fremdgefithrte Familienunter-
nehmen. Sie gehen hier von Asymmetrien aus: Wenn beide Fraktionen (Fami-
lien- und Fremdgeschiftsfithrer) zusammen an der Unternehmensspitze stehen,
ist die Wahrscheinlichkeit hoher, dass sich aufgrund ihrer unterschiedlichen
Ziel- und Wertevorstellungen Konflikte ergeben, die damit den Unterneh-
menserfolg negativ beeinflussen konnen. Besonders schidlich wire es nach
CAsSIA ET AL. (2011) dann, wenn der Familienanteil am Eigenkapital (EK)
enorm hoch ist. Als theoretischen Bezugsrahmen legten MINICHILLI ET AL.
(2010) und Cassia ET AL. (2011) die Principal-Agent-Theorie (PAT) und den
Resource-Based View (RBV - deutsch: »Ressourcenorientierter Ansatz«) ihrer
Arbeit zugrunde. Zur Erfolgsmessung verwendeten sie hier ausschliefllich den
ROA (Return on Assets - Gesamtkapitalrentabilitdt). Dieses Erfolgsmaf lasst
allerdings meist nur sehr kurzfristige Aussagen zu, sodass dessen Eignung -
zumindest isoliert betrachtet - stark angezweifelt wird.*” Andere quantitative
Erfolgsgrofen, wie z. B. Cashflow, ROE (Return of Equity - Eigenkapitalrenta-
bilitdt), ROI (Return of Investment - Kapitalverzinsung bzw. Kapitalrendite),
EBIT (Earnings Before Interest and Taxes - Gewinn vor Zinsen und Steuern), als
auch qualitative Kriterien, beispielsweise die Marktstellung/-position (Markt-
anteil, Markt- und Weltmarktfiithrerschaft) oder der Fortbestand bzw. der Grad
der Zielerreichung, wurden dabei vernachlédssigt. Deren Anwendung konnte
aber (was hier auch anzunehmen ist) zu anderen Ergebnissen fiihren. Damit
gehen die Autoren von einem anderen Verstdndnis von Unternehmenserfolg aus.
Wie jedoch Kap. 3.4 zeigen wird, definieren FU ihren Erfolg oft nicht anhand
quantitativer Groflen. Damit begriindet sich die erste Limitation der Studien.

Auch verwendeten Cassia ET AL. (2011) fiir die Begriffseinordnung als FU
neben dem Anteil am Eigenkapital ein weiteres zwingendes Kriterium, welches
zumindest in einigen Landern fiir deren Definitionsgrundlage meist weniger
gebrauchlich ist:

49 Vgl. Schmitt (1997), S. 172-179.
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»We identified familial relations among shareholders from their family name(s) and
determined an owning family when at least two shareholders had the same family
name. This approach thus used a narrow definition of >family« because it disregarded
extended familial relationships between people with different surnames [...].«*

Demnach miissen mindestens zwei Anteilseigner den gleichen Familiennamen
tragen, damit hier iiberhaupt von einem Familienunternehmen gesprochen
werden kann. Sonstige familidre Verhiltnisse zwischen Personen mit unter-
schiedlichen Nachnamen konnten so per definitionem ausgeschlossen worden
sein. Allerdings kommt es aber gerade bei Verwandtschaftsverhaltnissen dritten
und hoheren Grades (Neffen, Cousins etc.) oder aber bei einer durch Heirat
vermittelten indirekten Verwandtschaftsbeziehung zwischen Nichtblutsver-
wandten (Schwigerschaft) durchaus haufig vor, dass diese andere Namen haben.
Auch bleiben FU, bei denen mehr als eine Eigentiimerfamilie die Unterneh-
mensgeschicke leiten, nach dieser Auffassung unberiicksichtigt. Diese ist fiir
viele Linder wohl keine praktikable Definitionsgrundlage.

Des Weiteren weisen die von CASSIA ET AL. (2011) untersuchten Unterneh-
men ein durchschnittliches Unternehmensalter von 25 Jahren auf und stellen
damit vornehmlich Unternehmen in den ersten zwei Generationen dar.
MINICHILLI ET AL. (2010) betrachteten generell industrielle Unternehmen, ohne
aber bestimmte Generationenfolgen beriicksichtigt zu haben.

In Anbetracht dieser Einschrinkungen ist die Ubertragung der empirisch
quantitativen Ergebnisse beider Studien auf deutsche Familienunternehmen
und insbesondere auf MGFU hochst fraglich und bedarf einer néheren Unter-
suchung. Auch gehen andere Performancestudien, die den Unternehmenserfolg
durch die Einberufung von Fremdmanagement in FU versuchen zu quantifi-
zieren, von keiner Verschlechterung durch deren Einsatz aus. Ganz im Gegenteil:
Einige Untersuchungen beschreiben, wie dadurch sogar das Management an
Professionalisierung gewinnt (vgl. unter Punkt (3) in diesem Kapitel). Damit
tragen die Studien von MINICHILLI ET AL. (2010) und CAsSIA ET AL. (2011)
keinen wesentlichen Mehrgewinn zur Untersuchung von deutschen hybriden
MGFU bei.

Fazit

Aus den vorstehenden Erdrterungen ist zu ersehen, dass die Literatur zu der
Forschungsthematik sehr begrenzt ist. Insbesondere lieflen sich kaum wissen-
schaftliche Veroffentlichungen finden, die sich thematisch mit der gemischten
Geschiftsfiihrung langlebiger FU beschiftigt haben. Dabei bleibt die Frage, wie

50 Cassia et al. (2011), S. 15.
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Familienmitglieder die Beziehung zu ihren familienfremden Managern in diesen
Firmen - aber im Ubrigen auch in allen anderen FU - gestalten, weitgehend
unbeantwortet. Es lasst sich berechtigterweise sagen, dass zu diesem Thema -
zumindest im deutschsprachigen Raum - der Forschungsstand erst etabliert
werden muss. Die vorliegende Arbeit mdchte hierzu einen Beitrag leisten und
greift deshalb diese fiir MGFU keineswegs uniibliche Form der Unterneh-
mensfithrung auf. Insbesondere wird hier versucht, das Beziehungskonstrukt
zwischen aktiven Familieneignern und Fremdmanagern zu erklidren. Das Un-
tersuchungsfeld wird auf deutsche MGFU des verarbeitenden Gewerbes ge-
richtet.
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3 Definitionen
3.1 Familie, Unternehmen und Familienunternehmen

Das Familienunternehmen wird als die Institution betrachtet, welche Privatei-
gentum und Unternehmen miteinander verbindet. Dabei iiberlagern sich drei
soziale Systeme, die sich gegenseitig beeinflussen. Im Einzelnen sind dies die
Familie, das Unternehmen und das Eigentum, die unterschiedliche Eigenheiten
besitzen und je eigenen Spielregeln gehorchen (vgl. »Drei-Kreis-Modell« in
Abb. 1). Es besteht demnach eine enge Kopplung dieser sozialen Systeme, was
zugleich als Chance, aber auch als Risiko angesehen werden kann: So bestimmt
das Familienleben die Unternehmung und die Geschéftsprozesse bestimmen
den Familienalltag.”

Abb. 1: Das Modell der drei Subsysteme (Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Tagiuri/
Davis 1982, S. 200)

51 Vgl. Simon etal. (2005), S. 16 -23; Wimmer et al. (2005), S. 6 f.; Schlippe et al. (2008), S. 22 £.;
Schlippe (2009), S. 53.
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Das »Drei-Kreis-Modell« von TAaGruri/Davis (1982) gilt als anerkanntes
Modell, um die Komplexitit der FU zu veranschaulichen.’

Fiir eine Definition von Familienunternehmen ist es erforderlich, zuvor die
Systembegriffe »Familie« und »Unternehmen« néher zu erldutern.

Um hier bereits Missverstindnissen vorzubeugen: Familienunternehmen
sind nicht per se mit mittelstindischen Unternehmen gleichzusetzen. Auch
wenn die breite Mehrheit der FU dem Mittelstand zuzurechnen ist, liegt dem
Begriff von FU ein anderes Verstindnis zugrunde.” Bei mittelstdndischen Un-
ternehmen sind nur eigentiimergefithrte Familienunternehmen inbegriffen;
eine reine Fremdgeschaftsfithrung ist fiir die Mittelstandseinordnung demnach
ausgeschlossen.™ Die Definition von FU ist aber hier viel weiter zu fassen.

Familie und Unternehmen

Der Begriff »Familie« wird je nach Ausgangsperspektive unterschiedlich defi-
niert. Soziologisch betrachtet gilt eine Familie als eine Lebensgemeinschaft, die
durch Heirat und/oder Abstammung begriindet wird. In Anbetracht dessen
beinhaltet eine Familie die Gemeinschaft eines Ehepaares mit seinen eigenen
Kindern, die sogenannte Kernfamilie. Gelegentlich werden hier die Verwandten
mit einbezogen. Der Familienbegriff im Kontext von Familienunternehmen
bedarf hier keiner eng gefassten Definition. Demnach umschreibt er eine
Gruppe von Menschen, die in einem direkten verwandtschaftlichen Verhaltnis
zueinander stehen und die von einer bestimmten Ursprungsehe abstammen,
sowie deren Ehepartner.”

Der Begriff »Unternehmen« wird aus wirtschaftswissenschaftlicher Sicht
definiert als »eine planméflig organisierte private Betriebswirtschaft [privat-
wirtschaftliche Organisation], in der Giiter bzw. Dienstleistungen beschafft,
verwertet, verwaltet und abgesetzt werden.«*® Im Gegensatz zum Betrieb, wel-
cher die Produktionsstitte (produktionswirtschaftliche Seite) bezeichnet, stellt
ein Unternehmen die rechtlich-finanzielle Seite der Betriebswirtschaften dar.”

52 Vgl. Simon (2002), S. 10 £.; Schlippe et al. (2008), S. 22; Weller (2009), S. 11.

53 Vgl. hierzu z. B. Hennerkes/Heidbreder (2011), S. 9; Wimmer (2009), S. 6; Lange (2009),
S. 247.

54 Vgl. Wolter/Hauser (2001), S. 29 -33; Stiftung Familienunternehmen (2007), S. 5-10.

55 Vgl. Klein (2004), S. 11.

56 Olfert/Rahn (2004), Kasten-Nr. 920.

57 Vgl. ebenda.

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY-NC


http://www.v-r.de/de

Definitionen 37

Familienunternehmen

Bis heute kann auf keine einheitliche Definition von Familienunternehmen
zuriickgegriffen werden.”® Auch ldsst sich dieser Terminus je nach Land und
Kontinent anderes definieren.” Internationale Vergleiche von FU sind aufgrund
der unterschiedlichen Definitionskriterien nur erschwert moglich.*®

In der Fachliteratur werden verschiedene Definitionsansitze sowohl quan-
titativer als auch qualitativer Art diskutiert. Der Begriff ldsst aber keine spezi-
fischen Aussagen zur Rechtsform oder Betriebsgrofle des Unternehmens zu.”!

Das in der vorliegenden Arbeit zugrunde gelegte Begriffsverstdndnis basiert
im Wesentlichen auf der folgenden, in der Fachliteratur anerkannten Definition
des WITTENER INSTITUT FUR FAMILIENUNTERNEHMEN

»Wir sprechen immer dann von einem Familienunternehmen, wenn sich ein Unter-

nehmen

- ganz oder teilweise im Eigentum einer Familie oder mehrerer Familien bzw. Fami-
lienverbdnden befindet und wenn diese aus einer unternehmerischen Verantwortung
heraus die Entwicklung des Unternehmens maf3geblich bestimmen.

- Diese Verantwortung der Unternehmerfamilie(n) wird entweder aus einer Fithrungs-
oder Aufsichtsfunktion bzw. aus beiden Funktionen heraus wahrgenommen.
Dabei spielen die Rechtsform und Grofle des Unternehmens keine Rolle.

Das transgenerationale Moment ist fiir Familienunternehmen essentiell. Bei einem
Unternehmen kann also, streng genommen, erst dann von einem Familienunterneh-
men gesprochen werden, wenn in der Familie geplant wird, das Unternehmen in die
nichste Familiengeneration weiterzugeben. Start-ups oder eigentiimergefiihrte Un-
ternehmen sind in diesem Sinn allein noch keine Familienunternehmen.«*

Bei dieser Unternehmensform obliegt der Familie eine privatwirtschaftliche
Organisation. Dabei ist der mafigebliche Einfluss der Familie auf die Unter-
nehmensentwicklung fiir deren Einordnung zentral. Es gibt unterschiedliche
Wege, wie er bestimmt werden kann.*’ Meist wird davon ausgegangen, dass eine
mafgebliche Beteiligung der Familie am Eigenkapital (EK) der wesentlichste
Einflussfaktor zur Bestimmung des Familieneinflusses sei.** Uneinigkeit besteht
tiber die Hohe des EK-Anteils der Familie und damit tiber die Maf3geblichkeit
des Einflusses.” In der hier vorliegenden Untersuchung wird von einem maf-
geblichen Familieneinfluss dann gesprochen, wenn die Familie eine Mindest-

58 Vgl. hierzu z. B. Wimmer (2009), S. 7; Jaskiewicz (2006), S. 17.

59 Vgl. Jaskiewicz (2006), S. 17.

60 Vgl. Klein (2008), S. 5.

61 Vgl. Wimmer et al. (2005), S. 6; siehe auch Littunen/Hyrsky (2000), S. 41.

62 Wittener Institut fiir Familienunternehmen (2013).

63 Vgl. Klein (2004), S. 17 f.; Wimmer et al. (2005), S. 6 f.; Simon et al. (2005), S. 13-18.
64 Vgl. Gersick et al. (1997), S. 29; Klein (2004), S. 17 f.

65 Vgl. Jaskiewicz (2006), S. 15 f.; Lansberg (1983), S. 39 -46; James (1999), S. 47 - 55.
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beteiligung am EKvon iiber 25 % vorweisen kann. Bei nicht-borsennotierten FU
muss die Eigentiimerfamilie zudem den grofiten EK-Anteil nachweisen, damit
von Familienunternehmen gesprochen werden kann. Dabei ist nicht nur eine
Mindestbeteiligung der Familie am EK fiir die Klassifizierung zu diesem Un-
ternehmenstypus notig. Vielmehr ist fiir die Praxis entscheidend, dass die Fa-
milienunternehmen sich auch als solche verhalten. Dies zeigt sich vor allem bei
ihrer Selbstdarstellung in der Offentlichkeit: Nur wenn ein FU in der Auflen-
darstellung auch als familienkontrollierte Organisation wahrgenommen wird,
ist es als solches aufzufassen.*

3.2 Mehr-Generationen-Familienunternehmen

Bei einem Mehr-Generationen-Familienunternehmen handelt es sich um ein
Unternehmen, auf dessen Geschiftspolitik die Eigentiimerfamilie einen maf3-
geblichen Einfluss ausiibt und das mindestens drei Generationenfolgen hinweg
iiberdauert hat.” Da die Generationenfolge oft schwierig zu ermitteln ist, wird
als hinreichend angesehen, wenn durch eine Eigentiimerfamilie mafigeblicher
Familieneinfluss auf die Unternehmensentwicklung seit mindestens 100 Jahren
ausgeiibt wird.®®

33 Familienmanager vs. Fremdmanager

Im heutigen Sprachgebrauch wird Management oftmals mit Unternehmenslei-
tung oder Unternehmens-/Geschiftsfithrung gleichgesetzt.”” In Anbetracht der
Perspektivenvielfalt von Management wird im Folgenden der Managementbe-
griff vor dem Hintergrund der institutionellen Perspektive (Management als
Institution) betrachtet.”” Demnach umfasst das Management die Gruppe von
Personen, die in einer Organisation mit Weisungsbefugnis betraut sind und
Managementaufgaben wahrnehmen.”! Grundsitzlich reicht das Management
von der unteren bis zur oberen bzw. obersten Fithrungsebene.”” In der vorlie-
genden Arbeit wird mit dem Begriff »Management« nur das obere bzw. oberste

66 Vgl. Cravotta (2010), S. 3 f.; Smeja (2006), S. 19.

67 Vgl. Simon et al. (2005), S. 13.

68 Vgl. Cravotta (2010), S. 4.

69 Vgl. hierzu z. B. Gabler Wirtschaftslexikon (2004), S. 1964, Stichwort: Management; Pieper
(1992), S. 381.

70 Fiir weiterfithrende Angaben vgl. Steinmann/Schreyégg (2005), S. 6.

71 Vgl. ebenda; Pieper (1992), S. 381.

72 Vgl. Hungenberg/Wulf (2007), S. 23.
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Fithrungsorgan bezeichnet, alle nachfolgenden Fiithrungsebenen werden ver-
nachldssigt. Folglich werden nur Filthrungskrifte, die der obersten Fiithrungs-
ebene angehoren, als »Manager«” bezeichnet.”* Als »Manager« gelten auch die
Eigentiimer des Unternehmens und damit die Familienmitglieder, wenn sie
Steuerungs- bzw. Managementaufgaben wahrnehmen. STEINMANN/SCHREYOGG
(2005) bezeichnen diesen Typus als »Eigentiimer-Unternehmer«.”

Fiir die Begriffszuordnung ist in vorliegender Arbeit die gesetzliche Nor-
mierung als Geschiftsfiihrungsorgan und damit als Institution entscheidend.
Demzufolge ist ein Manager ein im Handelsregister eingetragener Geschifts-
fithrer und damit nach auflen klar erkennbar. Eine mit Prokura oder General-
vollmacht ausgestattete Person (und damit die erweiterte Geschiftsfithrung)
wird nicht unter den Begriff des Managers gefasst.

Bei den »familieninternen Managern« handelt es sich um Fithrungskrifte der
obersten Leitungsebene, die der Unternehmerfamilie entstammen.’”® Dement-
sprechend nimmt die Unternehmerfamilie durch die »Inhaberfiihrung« we-
sentliche Managementfunktionen wahr. Synonyme fiir den Terminus »famili-
eninterner Manager« sind die Bezeichnungen »Familienmanager«, »Eigentii-
mermanager«, »Familienunternehmer« oder »aktiver Familieneigner, die hier
ebenfalls verwendet werden.

Neben den aktiven Familieneignern bzw. Familienmanagern (FamM) kann es
jedoch auch »familienexterne Manager« geben, die im Folgenden als »Fremd-
manager« bezeichnet werden. Werden Fithrungskrifte der obersten Leitungs-
ebene, die nicht der Unternehmerfamilie angehéren und mit dieser weder ver-
wandt noch verschwigert oder durch die Annahme eines Kindes verbunden
sind, mit der Geschéftsfithrung betraut, so ist von »Fremdmanagement« die
Rede.” Eine geringfiigige Kapitalbeteiligung am betreffenden Unternehmen ist
insofern kein Ausschlusskriterium, als die Manager dadurch keinen mafigebli-
chen Einfluss erlangen, der {iber das operative Tagesgeschaft hinausgeht. Bei
einem Fremdmanager (FremdM) handelt es sich quasi um einen »angestellten
Unternehmer«, dessen Anstellungsvertrag i. d. R. zeitlich befristet ist und dem
nach Vertragsablauf die Legitimation des Unternehmers wieder entzogen wer-
den kann.”® Synonym zum Begriff »Fremdmanager« kann der Ausdruck
»Fremdgeschiftsfithrer« oder »familienfremder Geschiftsfithrer« verwendet

73 Synonym hierzu steht der Terminus »Geschiftsfiihrer«.

74 Vgl. Gabler Wirtschaftslexikon (2004), S. 1964, Stichwort: Management; Pieper (1992),
S. 381; siehe hierzu auch Cravotta (2010), S. 4.

75 Vgl. Steinmann/Schreyogg (2005), S. 6.

76 Vgl. Schultzendorff (1984), S. 11; siehe auch Steinmann/Schrey6gg (2005), S. 6.

77 Vgl. Schultzendorff (1984), S. 11.

78 Vgl. Habig/Berninghaus (2004), S. 112.
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werden. Die Fremdmanager einer Aktiengesellschaft werden hingegen als
»Vorstandsmitglieder« bezeichnet.

3.4 Erfolgsbegriff fiir Familienunternehmen

Der Begriff »Erfolg« ist in der Betriebswirtschaftslehre im Rahmen der Unter-
nehmensfithrung von Bedeutung. Bis heute aber gibt es in diesem Kontext keine
allgemeingiiltige und anerkannte Definition von Erfolg. Grundsétzlich wird
darunter das Ergebnis der wirtschaftlichen Tétigkeit eines Unternehmens ver-
standen. Demzufolge wird von Unternehmenserfolg gesprochen. Der Erfolg als
wirtschaftliches Ergebnis lisst sich dabei unterschiedlich bestimmen.” In der

Familienunternehmensforschung wird hdufig dieser Begriff verwendet, ohne

jedoch genau zu wissen, was die Familienunternehmen tiberhaupt unter Un-

ternehmenserfolg verstehen oder wie sie ihn schliefSlich definieren. Daher soll
der Terminus in Bezug auf FU einer niheren Betrachtung unterzogen werden.

Generell kann der Erfolgsbegriff anhand dreier Definitionsansitze abstra-
hiert und beschrieben werden:*

(1) Der Erfolg als positive Auspragung einer oder mehrerer Kennzahlen, die in
einer bestimmten Rechnungsperiode Auskunft liefern, wie z. B. ROI oder
Shareholder Value (ShV). Diese Groflen sind allerdings vergangenheitsbe-
zogen. Langfristige Zukunftsaussagen sind auf diese Weise nicht moglich.

(2) Der Erfolg im Sinne des langfristigen Uberlebens eines Unternehmens.
Dieser Definitionsansatz sieht Erfolg in der Erfiillung des bedeutendsten
Zieles einer Unternehmung: dem Uberleben. Diese Auffassung stammt aus
dem Systemansatz.

(3) Der Erfolg als Ausdruck des betriebswirtschaftlichen Erfolgs einer Unter-
nehmung, wie nach Handelsrecht der Gewinn oder Verlust, nach der Kos-
ten- und Leistungsrechnung der Betriebsgewinn oder der steuerpflichtige
Erfolg im Rahmen der Einkommenssteuer.

In der Literatur wird des Weiteren auf qualitative sowie quantitative Ansitze
hingewiesen, die den Begriff »Erfolg« néher beschreiben und somit Maf3stab des
Erfolges sind.”

Insbesondere borsennotierte Kapitalgesellschaften pochen auf das quanti-
tative Shareholder-Value-Konzept.*” Der Begriff »Shareholder Value« (deutsch:

79 Vgl. Olfert/Rahn (2004), Kasten-Nr. 280.

80 Vgl. ebenda; siehe auch Nather (1993), S. 127 f.

81 Vgl. Olfert/Rahn (2004), Kasten-Nr. 280.

82 Vgl. hierzu z. B. Olfert/Rahn (2004), Kasten-Nr. 280; Nather (1993), S. 127 f.; Simon et al.
(2005), S. 228 -235; Plate et al. (2011), S. 507.
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»Aktiondrswert«) bezeichnet hierbei das Aktiondrsvermdgen und somit den
Marktwert des Eigenkapitals.*’ Im Rahmen dieses Konzeptes erfolgt die Aus-
richtung der Unternehmenspolitik anhand der Rendite und den zukiinftigen
Renditeerwartungen oder auf Basis des Umsatzwachstums. Demzufolge wird
Erfolg aufgrund der erzielten und zukiinftig zu erwirtschaftenden Rendite und/
oder der Umsatzentwicklung definiert.* Die oberste Zielsetzung des Sharehol-
der-Value-Ansatzes ist letztlich die Maximierung der Eigentiimerrendite, welche
sich aus Kurswertsteigerungen und Dividendenzahlungen ergibt.*> Demnach
wird der Unternehmenserfolg mittels quantitativer Kriterien gemessen. Da der
hier zu betrachtende Zeithorizont aufgrund der Verarbeitung vergangenheits-
orientierter Kennzahlen meist nur kurzfristig ist, ist die Aussagefidhigkeit sehr
begrenzt.*

Wie Kap. 4.1 zeigen wird, sind die meisten Familienunternehmen Perso-
nengesellschaften oder firmieren in der Rechtsform einer GmbH. Nur vereinzelt
sind sehr grofle Familienunternehmen an der Borse gezeichnet. Bei den nicht-
borsennotierten Familienunternehmen stellt der Tatbestand des Uberlebens der
Unternehmung als qualitative Grof3e das iibergeordnete Ziel dar. Demzufolge ist
der Fortbestand als Erfolgsindikator und somit als Mafistab des Erfolgs zu
verstehen.” Der Gewinn ist somit nicht das Hauptziel, sondern lediglich ein
Mittel zur Sicherung des Uberlebens. Was ist nun ein Indiz hierfiir?

Ein erfolgreiches Uberleben der Unternehmung ist demnach gegeben, wenn
das Familienunternehmen iiber drei Generationen hinweg Bestand hat.*® Damit
sind wiederum die Mehr-Generationen-Familienunternehmen angesprochen,
denen dadurch eine besondere Erfolgsfihigkeit zugeschrieben wird.*

Die bisherigen Herleitungen zur Erklirung des Erfolgsbegriffs beruhen
vorwiegend auf drei betriebswirtschaftlichen Erfolgskonzepten, die in der Li-
teratur zur Messung und Beschreibung von Erfolg herangezogen werden:”

(1) Zielansatz
(2) Systemansatz
(3) Interessenpluralistischer Ansatz

83 Vgl. Banzhaf 2006, S. 101.

84 Vgl. Simon et al. (2005), Kap. 8; Stiefl/Westerholt (2008), S. 4 - 8.

85 Vgl. Rappaport (1999), S. 15; Wenzel (2005), S. 34.

86 Vgl. Simon et al. (2005), S. 243 -250.

87 Vgl. ebenda, S. 222; Simon (2007), S. 408; Plate et al. (2011), S. 507 f.
88 Vgl. Simon et al. (2005), S. 222.

89 Vgl. ebenda, S. 13-15,222 f. u. 249 f.

90 Vgl. Strauf’ (2006), S. 37 -39.
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Beim Zielansatz wird der Erfolg als Grad der Erreichung der selbstformulierten
Ziele definiert.” Unternehmen werden als zweckgerichtete Systeme dargestellt,
die eindeutig festgelegte identifizierbare Ziele verfolgen.”” Dabei werden aus-
schliellich interne Anspruchsgruppen (Management, Mitarbeiter etc.) be-
riicksichtigt, was in der Literatur kritisch betrachtet wird.” Insbesondere ist hier
eine Vergleichbarkeit der festgelegten Ziele verschiedener Organisationen nicht
gegeben.”

Nach dem Zielansatz sind Unternehmen erst dann erfolgreich, wenn sie im
Hochstmaf3 die angestrebten Ziele erreicht haben. Die Gesamtheit der Ziele
lassen sich zu einem Zielsystem zusammenfassen, das sich hierarchisch in
mehrere Ebenen gliedert. An der Spitze des Systems werden Unternehmens-
grundsitze und Oberziele definiert. Daraus werden Unterziele abgeleitet. Das
Hauptaugenmerk beim Zielansatz ist auf die Erreichung der Oberziele gerichtet.
Die traditionelle Betriebswirtschaft definiert Oberziele vorrangig nach mone-
taren Groflen wie z. B. das Streben nach maximalem Gewinn. Jedoch wird die
Gewinnmaximierung als Unternehmensziel in Frage gestellt: Denn nicht nur die
monetiren Groflen sind fiir den Erfolg verantwortlich, vielmehr wird der Un-
ternehmenserfolg auch insbesondere durch die Erreichung immaterieller Ziele
stark beeinflusst.”

Der Systemansatz versucht diesen zuletzt genannten Kritikpunkt aufzugrei-
fen und trigt der enormen Bedeutung von immateriellen Zielen bei der Er-
folgsmessung Rechnung. Zusitzlich zum Zielansatz beriicksichtigt er »die in-
nerhalb eines Systems [...] ablaufenden Prozesse und Strukturen sowie die
Beziehung zwischen der Organisation als System und der Umwelt«*. Der Er-
folgsbegriff kann damit als mehrdimensionales Konstrukt verstanden werden,
das auf die langfristige Sicherung der Uberlebensfihigkeit des Unternehmens
gerichtet ist. Da beim Systemansatz das Uberleben als Erfolgstatbestand zentral
ist, findet dieser Ansatz gerade bei den Mehr-Generationen-Familienunter-
nehmen im Rahmen der Erfolgsmessung Anwendung.

Das Konzept des interessenpluralistischen Ansatzes, der in der Literatur auch
als Interaktions-, Stakeholder- oder Koalitionsansatz bezeichnet wird,”” basiert
nach STAEHLE (1999) auf der Annahme, dass eine zu bewertende Organisation
bzw. ein zu bewertendes Objekt von differenzierten Gutachtern in Abhingigkeit

91 Vgl. Bithner (1977), S. 51 f.; Néther (1993), S. 126.
92 Vgl. Straufd (2006), S. 38.

93 Vgl. Grabatin (1981), S. 23 f.

94 Vgl. Staehle (1999), S. 445.

95 Vgl. Kalka (1996), S. 25 f.

96 Straufs (2006), S. 38.

97 Vgl. Fritz (1995), S. 219.
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ihrer Interessenslage vollig unterschiedlich beurteilt wird.”® Der Erfolg bestimmt
sich hier nach dem Grad der erzielten Ubereinstimmung zwischen den internen
(Mitarbeiter und Manager) und externen Interessensgruppen (Stakeholder).
Der Blickwinkel des interessenpluralistischen Ansatzes ist gegentiber dem Sys-
temansatz ausgepragter, da Letzterer den Ubereinstimmungsgrad bestimmt.
Allerdings ist er relativ abstrakt und entsprechend schwer zu messen.”

Zusammenhang zwischen Erfolg, Ziel und Strategie

In den bisherigen Anfiihrungen zur Erfolgsbestimmung, insbesondere vor dem
Hintergrund des oben beschriebenen Zielansatzes, der iibrigens auch beim
Systemansatz zum Ausdruck kommt, werden Ziele und deren Erreichung im
Wesentlichen als Erfolgsmaf3stab betrachtet. In der Literatur wird ein eindeu-
tiger Zusammenhang zwischen den Zielsetzungen einer Unternehmung und
deren Erfolg gesehen.'” So lisst sich aus der Zielerfiillung heraus der Erfolg
einer Unternehmung ableiten.

KLEINHUCKELSKOTEN/SCHRETKAMP (1989) fithren an, dass unternehmeri-
scher Erfolg als Ziel zur Sicherung der langfristigen Ertragskraft definiert wird.
Die Ertragskraft wird grundsitzlich bezeichnet als die langfristige Fihigkeit
eines Unternehmens, Gewinne zu erzielen.””! SimoN (2007) bezeichnet als
langfristiges Unternehmensziel die Sicherung des Uberlebens und greift ent-
sprechend auf den Systemansatz zuriick.'” Auch GALWEILER (1990) beschreibt
als Oberziel eines Unternehmens die Nachhaltigkeit und somit die méglichst auf
lange Sicht »angelegte Sicherung der Uberlebensfihigkeit der Unterneh-
mung«'”. Unternehmenserfolg spiegelt sich immer in der Erreichung der Un-
ternehmensziele wider. Je hoher der Grad der Zielerreichung, desto grofler wird
auch der Erfolg sein.'™

Das Begriffsverstidndnis von Unternehmenserfolg fiir FU bzw. MGFU

Im Zusammenhang mit der vorgehenden Diskussion wird fiir den hier inter-
essierenden Unternehmenstypus (unabhingig von Unternehmensgréfie und
Rechtsform) folgendes Verstindnis von (Unternehmens-)Erfolg zugrunde ge-
legt:

98 Vgl. Staehle (1999), S. 449.
99 Vgl. Straufl (2006), S. 39.
100 Vgl. Gamper (1996), S. 76.
101 Vgl. Kleinhiickelskoten/Schretkamp (1989), S. 258 f.
102 Vgl. Simon (2007), S. 408.
103 Galweiler (1990), S. 35.
104 Vgl. Gopfert (2000) S. 209.
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Der Erfolg von FU definiert sich tiber die langfristige Sicherung der Uber-
lebensfahigkeit des Unternehmens und kann mit dem Begriff »Unternehmens-
fortbestand« gleichgesetzt werden. Demnach wird auf den Systemansatz zu-
riickgegriffen. Folglich wird nicht der Gewinn als das iibergeordnete Ziel be-
trachtet. Der Fortbestand bleibt das bestimmende Kriterium fiir Unterneh-
menserfolg. »Gewinne sind die Kosten des Uberlebens«'*” und damit lediglich
ein Mittel zur Zielerreichung. Der Shareholder-Value-Ansatz wird bei dieser
Definition vernachléssigt.

Da Erfolg grundsitzlich vom Grad der Zielerreichung abhingig ist, beinhaltet
der Erfolgsbegriff eine strategische Komponente, die sich durch eine langfristige
Ausrichtung der Ziele ausdriicken lisst. Dabei wird Uberlebenssicherung als
langfristiges Ziel gesehen. Ein (erfolgreiches) Uberleben der Familienunter-
nehmen ist gegeben, wenn sie iiber drei Generationen hinweg bestehen.'* Fiir
ein Mehr-Generationen-Familienunternehmen, welches diese Voraussetzung
per definitionem bereits nachweisen kann, ist das Erfolgskriterium »Uberleben«
erfiillt, wenn es zudem mindestens in der nichsten Generation fortbesteht bzw.
die Wahrscheinlichkeit des Fortbestehens als iiberaus grof$ eingeschétzt werden
kann.

Bei dieser Arbeitsdefinition sei aber eine blof8e Existenzsicherung oder ein -
wie in diesem Zusammenhang von PUMPIN (1986) formuliert - »Dahinvege-
tieren und knappe[s] Uberleben«'”” des Unternehmens nicht unterstellt: Die
erfolgreiche Sicherung der Uberlebensfihigkeit und damit der langfristige
Fortbestand ist i. d. R. ohne eine entsprechende Rendite bzw. ein bestimmtes
Wachstum nicht moglich.'® Die Sichtweise des Shareholder Values (ShV) be-
einflusst damit das Oberziel »Fortbestandx«.

Die wahrend der Geschiftstitigkeit erwirtschafteten Gewinne sind zu einem
Gros fiir die Verwendung von Investitionen des Unternehmens in Anlagen,
Forschungs- und Entwicklungsintensititen und fiir die Rekrutierung neuer
Mitarbeiter bzw. Férderung der Stammbelegschaft vorgesehen. Damit das Un-
ternehmen leistungs- und wettbewerbsfihig bleibt, miissen diese Investitionen
genutzt werden, um Innovationen voranzutreiben. Investitionen sorgen wie-
derum fiir Umsatz und Wachstum des Unternehmens. Die Umsatzsteigerung
fithrt dazu, dass das Unternehmen weiter expandieren kann. So kdnnen neue
Mirkte erschlossen und wichtige Marktanteile hinzugewonnen werden. Der
Fortbestand und damit der Erfolg ist das Ergebnis der Geschaftstitigkeit. Bei
jedem Schritt bedarf es einer fokussierten Ziel- und Strategieausrichtung, d. h.

105 Peter Drucker, zit. nach Simon (2007), S. 408.

106 Vgl. Simon et al. (2005), S. 222; Plate et al. (2011), S. 507 f.
107 Piimpin (1986), S. 30.

108 Vgl. Rosenboom (2005), S. 92.
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alle Mafinahmen miissen im Einklang mit den Unternehmenszielen stehen. In
der nachfolgenden Abbildung ist das Ursache-/Wirkungsmodell des Uberlebens
als resultierende Grofle der Geschiftstitigkeit einer effektiven Unternehmens-
fithrung in instruktiver graphischer Form als Pyramide des unternehmerischen
Erfolgs veranschaulicht.

Uberleben

Expansion
(ErschlieBung neue Markte,
steigende Marktanteile, neue
Niederlassungen)

Wachstum
(Umsatzwachstum)

Fokussierte Ziel-
und Strategie-
orientierung

Fokussierte Ziel-
und Strategie-
orientierung

|nnov?tionen
Produkt- Verfahrens- Sozial-

innovationen innovationen innovationen
|nvesiitionen
Anlagevermégen F&E Humanressourcen

(Rekrutierung / Aus- u. Weiterbildung)

Gewinn (Rendite / Rentabilitét)

Abb. 2: Die Erfolgspyramide von FU (Quelle: Eigene Darstellung)

4 Grundannahmen zu Familienunternehmen und
Management

41  Bedeutung und Charakteristika von Familienunternehmen

Volkswirtschaftliche Bedeutung

Wie im vorhergehenden Kapitel beschrieben gibt es bis heute kein allgemein
akzeptiertes Abgrenzungskriterium fiir den Unternehmenstypus des Familien-
unternehmens. Dies macht es fiir eine genauere Messung der volkswirtschaft-
lichen Bedeutung von Familienunternehmen sehr schwer. In der Literatur finden
sich je nach Definitionsgrundlage unterschiedliche Zahlen und Schétzungen.
KLEIN (2008) beispielsweise gibt an, dass rund 80 % aller Unternehmen in
Deutschland zu diesem Unternehmenstypus gehoren. Circa 60 % des deutschen
Bruttosozialproduktes und damit mehr als die Halfte der gesamtwirtschaftli-
chen Leistung in Deutschland wird von Familienunternehmen erarbeitet. Des
Weiteren beschiftigen sie rund 70 % aller Arbeitnehmer in Firmen mit einem
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Jahresumsatz von mehr als einer Million Euro. In fast allen Bereichen sind sie
zahlenmifig in der Mehrheit vertreten.'”

Aktuellere Zahlen liefert die STIFTUNG FAMILIENUNTERNEHMEN (2009).
Nach deren Schitzung sind je nach Definition von FU rund 79 bis 93 % aller
deutschen Unternehmen diesem Typus zuzurechnen. Der Anteil der familien-
kontrollierten FU betrdgt hierbei 93,2 %. In Zahlen ausgedriickt entspricht dies
rund 2,7 Mio. Unternehmen in Deutschland. Sie beschéftigen mehr als die Hélfte
aller Beschiftigten (54 %) und sind mit einem Anteil von 49 % am Gesamt-
umsatz genauso bedeutend wie die Gruppe der Nicht-Familienunternehmen.
Heute ist dieser Unternehmenstypus in fast allen Wirtschaftszweigen anzu-
treffen. Besonders hohe Anteile an FU weisen das Bau- und Gastgewerbe, der
Handel und zum Teil das verarbeitende Gewerbe auf. Zudem lasst sich erkennen,
dass sich das Gros der FU vorwiegend in Klein- und Kleinstunternehmen finden
lasst. Mit wachsender Umsatzgréfe nimmt ihr Prozentanteil ab.'"

Allerdings darf hier nicht vergessen werden, dass die 500 grofdten FU fiir tiber
11 % des Umsatzes der deutschen Unternehmen und mehr als 8 % aller sozial-
versicherungspflichtigen Arbeitsverhiltnisse verantwortlich sind. Des Weiteren
konnte ermittelt werden, dass die 500 grofiten deutschen FU gegeniiber den
DAX-notierten Gesellschaften eine positivere Beschiftigungsentwicklung
haben."!

Hinsichtlich der Gesellschaftsform lasst sich erkennen, dass ein Gros der FU
Personengesellschaften (OHG, KG, GmbH & Co. KG) sind. Damit spielt diese
Form fiir FU bei der Rechtsformwahl eine bedeutende Rolle. Hierbei scheint die
GmbH & Co. KG die favorisierte Rechtsform von FU in Deutschland zu sein.'?
Daneben wird die GmbH haufig gewahlt. Nur sehr wenige FU sind an der Borse
notiert.'

Nicht nur in Deutschland kommt den FU ein bedeutendes Gewicht zu, auch in
anderen Volkswirtschaften ldsst sich ein grofler Anteil dieses Unternehmens-
typus finden. Der weltweite Anteil der FUmit Ausnahme des asiatischen Raumes
liegt je nach Land zwischen 50 und 96 %. Die FU erarbeiten hierbei weltweit
zwischen 35 und 70 % des Bruttoinlandproduktes der jeweiligen Linder und
stellen i. d. R. die Mehrzahl an Arbeitsplitzen.'*

Konservativen Schitzungen zufolge wird weltweit von einem Anteil ausge-
gangen, der bei 65 bis 80 % von in Familienhand befindlichen Unternehmen

109 Vgl. Klein (2008), S. 1.

110 Vgl. Stiftung Familienunternehmen (2009), S. 15-29.

111 Vgl. ebenda, S. 41 -45.

112 Vgl. Rodl (2008), S. 84; Klein (2004), S. 114.

113 Vgl. hierzu z. B. Klein (2004), S. 113 - 117; Hennerkes (2004), S. 69; Cravotta (2010), S. 17.
114 Vgl. Klein (2008), S. 2.
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liegt.115 Hier muss aber ebenfalls darauf hingewiesen werden, dass die Ver-

gleichbarkeit der Zahlen aufgrund einer fehlenden einheitlichen Definition nur
eingeschriankt moglich ist.

Auch in den Vereinigten Staaten bestimmt dieser Typus mit einem Anteil von
96 % an der Gesamtanzahl aller Unternehmen wesentlich die Unternehmens-
landschaft.'"

Trotz dieses Stellenwertes der FU werden sie in der wirtschaftswissen-
schaftlichen Forschung und Lehre in den meisten Landern vernachlassigt.'’
Verantwortlich hierfiir sind nicht nur die jeweiligen Landerregierungen und
Politiker, sondern auch die FU selbst, da sie oft die Wahrung ihre Anonymitét
bevorzugen und bewusst die Offentlichkeit meiden. FU stellen zudem in sich
komplexe Gebilde dar, die nicht selten wissenschaftliche Untersuchungen vor
Probleme stellen. Um sie genauer verstehen zu koénnen, muss eine ganze
Bandbreite von Fachrichtungen (Soziologie, Psychologie, Betriebswirtschafts-
lehre etc.) beachtet werden. Darin lisst sich ein weiterer Beweggrund fiir die
Vernachldssigung dieses Unternehmenstypus finden."® Auf die hier angespro-
chenen Besonderheiten von FU wird im Folgenden niher eingegangen.

Eigenarten und Besonderheiten von FU und MGFU

Die angesprochene Verzahnung von »Familie und Unternehmenc, verbunden
mit dem »Eigentum der Familie am Unternehmeng, stellt eine Ressource und
Gefahr zugleich dar."”

Sie ist eine Ressource aufgrund:

— der Einheit von Person und Aufgabe (keine Trennung von Familie und Beruf),
— der hoher Leistungsbereitschaft und Mitarbeiteridentifikation und

— dem Drang zur Entbiirokratisierung der Strukturen (flache Hierarchien).

Gleichzeitig ist sie als Gefahr zu betrachten aufgrund:

— des erhohten Konfliktpotenzials durch verstirkte Emotionalitit im Unter-
nehmen (Gefahr, dass Unternehmensentscheidungen auf der Beziehungs-
ebene ausgetragen werden).'”’

115 Vgl. Wimmer et al. (2005), S. 13.

116 Vgl. Klein (2008), S. 2.

117 Vgl. Simon et al. (2005), S. 15; Klein (2008), S. 3.

118 Vgl Klein (2008), S. 3.

119 Vgl. hierzu z. B. Wimmer (2009), S. 11 f.; Wimmer et al. (2005), S. 6 f.; Schlippe/Klein
(2010), S. 11; Schlippe et al. (2011), S. 522 -530; Schlippe et al. (2008, 2009); Riisen (2009b),
S.17-42.

120 Vgl. u. a. Wimmer et al. (2005), S. 6 -12; Schlippe et al. (2009).
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Das Schicksal eines FU hidngt wesentlich davon ab, so WIMMER ET AL. (2005),

»wie dieser wechselseitige Pragungsprozess verlduft und ob es die betroffenen Ent-
scheidungstrager schaffen, auf beiden Seiten Strukturen und Prozesse zu etablieren,
die es erméglichen, die Probleme und Interessen der Familie als Uberlebenseinheit und
jene des Unternehmens in ihrer spezifischen Eigenart auseinander zuhalten.«'*'

Dabei geht es um die Sicherung der Uberlebensfihigkeit des FU. Dies erfordert

einen gekonnten Umgang mit den durch die strukturelle Kopplung der Sub-

systeme verbundenen Chancen und Risiken. Hiermit sind bereits gewisse Dif-
ferenzen angesprochen, die es mit jeder Generationenfolge zu iiberwinden gilt.

In diesem Zusammenhang kénnen Familienunternehmen in unterschiedliche

Lebenszyklusphasen eingeordnet werden. In Abhéingigkeit des Zeitfaktors er-

folgt nach gelungener Griindungs- oder Pionierphase der Ubergang in die zweite

und anschlieflend in die dritte Generation, bis es schliefflich zu einem Mehr-

Generationen-Familienunternehmen kommt.'*

Bei Pionierunternehmen handelt es sich um Firmen, bei denen Eigentum,
Unternehmensfiihrung und Familie quasi in einer Hand liegen. Mit jedem
Ubergang in die nichste Generation erfolgt eine zunehmende Entkopplung
dieser Systeme. Dadurch entstehen Differenzen, die sich erst in der nédchsten
Generationenfolge bemerkbar machen. Sie ergeben sich aus den Formen der
Ausdifferenzierung durch:

— mehrere im Unternehmen operativ titige Familienmitglieder (Wie ist die
Fithrungsaufgabe aufgeteilt und an wen? Welche Spielregeln gelten fiir die
Geschiftsfithrung?),

— Zusammenfallen von Eigentum und Management (Inwieweit soll Eigentum
und Management verbunden sein bzw. sollen Fremdmanager eingeschaltet
werden?) sowie

— Gestaltung der Eigentiimerrolle (Ubernimmt die Familie in ihrer Eigentii-
merrolle unternehmerisch Verantwortung und steuert damit aktiv die Ge-
schicke des FU oder verzichtet sie darauf und konzentriert sich lediglich auf
die Wahrnehmung der aus dem Eigentum erwachsenden Verpflichtungen?).'”

Jeder Generationswechsel bringt einen erh6hten Ausdifferenzierungsbedarf mit
sich. Durch die Verzahnung der drei genannten Systeme ergeben sich »Grund-
paradoxienc, die es aufzuldsen gilt. Die damit verbundenen Gefahren und Ri-
siken sind in der ersten und zweiten Folgegeneration am grofiten. MGFU haben

121 Wimmer et al. (2005), S. 8.
122 Vgl. ebenda, S. 17.
123 Vgl. ebenda, S. 325.
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zur Bewiltigung dieser Kontroversen eine Art Balancierungsfunktion entwi-
ckelt; so sind sie besonders iiberlebensfihig geworden.'**

Hierbei stellt die Grofifamilienorganisation die wohl sinnvollste und effek-
tivste Form dar, die Paradoxien zu meistern, und ist damit geeignet, den Fort-
bestand des MGFU langfristig zu sichern. Andere Formen, wie z.B. eine
Kleinfamilie, die nach dem Drei-Generationen-Schema Grof3eltern, Eltern und
Kindern aufgebaut ist, welches sich im Zeitverlauf nicht verandert, wiren ver-
mutlich nicht in der Lage, die steigende Anzahl der Familienmitglieder bedingt
durch den Ubergang in die vierte, fiinfte oder sechste Generationenfolge, die
deutlich mehr Komplexitit mit sich bringt, zu managen. Das Drei-Generatio-
nen-Schema reicht nicht mehr aus, 100, 200, 300 oder mehr Familienmitglieder
in der Organisation zusammenzubringen. Es bedarf hier vielmehr einer Grof3-
familienorganisation, welche die familidren personenbezogenen Aspekte sowie
die Anforderungen einer funktionsbezogenen Organisation zu beriicksichtigen
versucht. Diese Organisationsform bietet die Moglichkeit, iiber die familidren
Beziehungen hinauszugehen und Merkmale einer Organisation zu realisieren,
die zur Fithrung einer Unternehmung von wesentlicher Bedeutung ist.'”

Die erfolgreichen MGFU wihlten meist die Grof3familie als Organisations-
form. Sie haben es damit offenbar geschafft, »die Komplexitit so zu organisie-
ren, dass die Familie eher zur Ressource als zur Last wurde«'”*. Dabei entwi-
ckelten sie Strukturen, die fiir den Fortbestand des Unternehmens existenziell
sind: Es wurden Gremien, Kontrollorgane, verbindliche Regelungen sowie
Auswahlverfahren fiir die Besetzung von Amtern und dergleichen geschaffen.

Allerdings schiitzt auch diese Organisationsform nicht vor dem Risiko, die
sich aus der Verzahnung der drei Systeme ergebende Komplexitit immer
rechtzeitig zu umgehen. So gibt es z. B. Familienmitglieder, die im Unternehmen
arbeiten, andere, die nur Anteile besitzen, und wiederum Personen, die nicht zur
Familie gehoren, aber im Unternehmen tétig sind. Die Variationsmoglichkeiten
sind hier besonders grof3 (vgl. Abb. 3). Grundsitzlich ist zu klaren, ob Famili-
enmitglieder im Top-Management agieren konnen oder sich von der Ge-
schiftsfithrung fernzuhalten haben oder aber beide Formen erlaubt sind. Es ist
hier iberaus schwierig, eine passende Grofifamilienstruktur zu finden, die allen
gerecht werden kann.'”’

124 Vgl. Simon et al. (2005), Kap. 3.2.
125 Vgl. ebenda, S. 90 f.

126 Ebenda, S. 46.

127 Vgl. ebenda, S. 90-93.
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(&

Unternehmen
6

1: Familienmitglied, Anteilseigner, 4: Familienmitglied, Anteilseigner
im Unternehmen tatig 5: Anteilseigner

2: Anteilseigner, im Unternehmen tétig 6: im Unternehmen tatig

3: Familienmitglied, im Unternehmen tatig 7: Familienmitglied

Abb. 3: Variationsmoglichkeiten potentieller Zugehorigkeit von Personen zu den verschiedenen
Subsystemen (Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Simon et al. 2005, S. 92)

Familienunternehmen vs. anonyme Gesellschaften

Die Unternehmensform »Familienunternehmen« unterscheidet sich wesentlich
von der Form der (anonymen) »Publikumsgesellschaft«. Diese Andersartigkeit
zeigt sich entlang der gesamten Organisation, die mafigeblich von der Eigen-
timerfamilie gestaltet wird. Wichtige Attribute ihrer unternehmerischen Akti-
vitdt sind das Ausbalancieren von Familien- mit den Unternehmensinteressen,
die Sicherung des Familieneinflusses, Flexibilitdit und flache Hierarchien,
Uberleben und Generationendenken anstatt Shareholder Value, die langfristige
Ausrichtung mit meist nicht wirtschaftlich orientierten Zielen und das Fest-
halten an der Unternehmensphilosophie - geprigt durch traditionelle Werte und
Grundsitze. Sie sind nicht nur zur Abgrenzung von anderen Unternehmen
niitzlich, sondern beschreiben zugleich auch zentrale Wettbewerbsvorteile.'?
Ein weiteres, wesentliches Merkmal familiengefiihrter Unternehmen liegt in
den lingeren Amtszeiten der Familienmitglieder im Vergleich zu Berufsmana-
gern. Die langere Periodendauer deutet auf Fithrungskontinuitit hin, wobei sie
sich auch nachteilig auswirken kann, wenn z. B. zwingend erforderliche Inno-
vationen nicht getatigt werden und strikt an der in der Vergangenheit bewéhrten
Richtung festgehalten wird. Auch wird nur in wenigen Familienunternehmen
frithzeitig eine Nachfolgeregelung getroffen, obwohl solch eine Regelung fiir den
Fortbestand essentiell ist. So gelingt nur einer kleinen Anzahl von FU der Sprung

128 Vgl. Kets de Vries (1993); Gomez-Mejia et al. (2001), S. 81-95; Chrisman et al. (2010), S. 21;
Chua/Schnabel (1986), S. 112; Schlippe et al. (2009), S. 8-10.
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in die vierte Generation.'” Wie dargelegt haben lediglich die MGFU diesen
Ubergang erfolgreich geschafft. Sie stellen den Idealtypus erfolgreicher FU dar.

Auch wenn sich die Publikumsgesellschaften an die Erfordernisse einer fle-
xiblen, marktnahen Organisationsform mittlerweile anzupassen versuchen,
zeichnen sich die oft mittelstindisch gepragten FU insbesondere durch ihre
starke Kunden- und Marktorientierung, enge und persénliche Beziehung zu
Mitarbeitern sowie durch die Entflechtung starrer hierarchischer Organisati-
onsstrukturen in flexible und tiberschaubare Formen mit starkem Drang zur
Dezentralisierung und Divisionalisierung aus. Diese Auffithrungen konnen die
Vorteile der FU gegeniiber Publikumsgesellschaften unterstreichen, auch wenn
der Abstand kleiner geworden ist.'*

»So gesehen wird das Familienunternehmen in abgewandelter Form weiterhin ein
pragender und vitaler Faktor in Wirtschaft und Gesellschaft sein, der die Konkurrenz
mit seinem >Gegentyp¢, den borsennotierten Publikumsgesellschaften nicht zu
scheuen braucht.«"!

4.2  Management in Familienunternehmen

Aus den Variationsmoglichkeiten von Personenzugehorigkeit zu den drei Sub-
systemen (vgl. Abb. 3) ergeben sich hinsichtlich der Besetzung des Manage-
ments unterschiedliche Gestaltungs- und Strukturierungsmoglichkeiten. Sie
wurden bereits im einfithrenden Kapitel in drei grundsitzliche Auspridgungen
(Grundtypen) eingeteilt: Inhaber-, Misch- und Fremdgeschéftsfithrung.
Inhabergefiihrte Familienunternehmen sind sehr hédufig in kleineren und
mittelstdndischen Unternehmen zu finden. Die Familie bestimmt hierbei alle
drei Systeme »Eigentumc, »Kontrolle« und »Management«, sodass sie einen
starken, nahezu unbegrenzten Einfluss auf die Unternehmenspolitik nimmt.
Durch eine gemischte Fiihrung findet bereits eine erste Entkopplung dieser drei
Systeme statt. Dabei werden externe Manager mit in die Geschiftsleitung auf-
genommen. Bei der dritten Ausprigung werden ausschliefilich externe Manager
mit der Geschiftsfithrung betraut. Die Unternehmerfamilie ist hier nur noch mit
ihrem Kapital und ggf. im Kontrollorgan vertreten. Ein solches reines Fremd-
management ist insbesondere bei grofleren und alteren FU vorzufinden. In der
Griindungsphase, und meist auch in der zweiten Generation, itbernehmen die
Inhaber bzw. die Familienmitglieder oft selbst die Geschiftsfithrung. In den

129 Vgl. hierzu z. B. Groth (2008), S. 30; BMFSF] (2006), S. 12.

130 Vgl. Wimmer et al. (2005), S. 341. Fiir eine Synopse der Hauptunterscheidungsmerkmale
von Familien- zu Nicht-Familienunternehmen vgl. Cravotta (2012), S. 40.

131 Wimmer et al. (2005), S. 344.
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nachfolgenden Generationen und somit insbesondere bei den MGFU spielt das
Einschalten von Fremdmanagern eine bedeutendere Rolle.'*?

4.2.1 Aufgaben, Funktionen und Kompetenzen der Manager

Das Management ist als Komplex von Steuerungs- und Managementaufgaben zu
beschreiben, die bei der Leistungserstellung und -sicherung in einer arbeits-
teiligen Organisation erbracht werden miissen. Diese Aktivititen werden per
definitionem von Fithrungskriften, die der obersten Fithrungsebene angehoren,
und damit von Managern gesteuert. Die Kernaufgabe der Manager besteht in der
Unternehmenspolitik und demnach in der Bestimmung der wesentlichen Un-
ternehmensziele sowie der strategischen Unternehmensausrichtung. Als oberste
Instanz sind sie verantwortlich fiir den Unternehmenserfolg aller Abteilungen
und damit fiir den Gesamtunternehmenserfolg.'”

Die wesentlichen Haupttitigkeitsfelder von Managern (Managementfunk-
tionen) umfassen nach KoonTz/O’DoNNELL (1955) fiinf Funktionen: Planung,
Organisation, Personaleinsatz, Fithrung und Kontrolle.'**

Die Manager miissen besonders dazu befihigt sein, die in einem Unterneh-
men auftretenden komplexen Aufgaben und Sachverhalte zu l6sen. Hierzu
miissen sie eine Reihe von verschiedenen Fihigkeiten und Kompetenzen be-
sitzen, damit sie den Anforderungen gerecht werden.'”

Dabei miissen Manager ein hohes Mafl an Unternehmens-, Gestaltungs-,
Sozial- und Personlichkeitskompetenzen vorweisen konnen. Je nach Manage-
mentebene (Top-, mittlere und untere Ebene) sind diese Kompetenzrichtungen
hinsichtlich ihres Qualifikationsanspruches unterschiedlich hoch ausgeprigt.
Generell miissen Top-Manager insbesondere iiber eine hohe Unternehmens-,
Gestaltungs- und Personlichkeitskompetenz verfiigen. In den unteren Mana-
gementstufen ist in zunehmendem Mafe die Sach- und Fachkompetenz gefragt.
Was die Sozialkompetenz angeht, so ist diese Kompetenzrichtung in allen
Ebenen erforderlich.'

132 Vgl. Becker (2007), S. 209 -224.

133 Vgl. Pieper (1992), S. 233.

134 Fiir weiterfithrende Angaben vgl. Steinmann/Schrey6gg (2005), S. 10.
135 Vgl. ebenda.

136 Vgl. hierzu Cravotta (2012), S. 42 f.
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4.2.2 Fremdmanager in Familienunternehmen

1. Besondere Anforderungen an Fremdmanager'’

Neben den oben aufgefithrten Managementkompetenzen werden vonseiten der
Eigentiimerfamilie an die angestellten Geschiftsfithrer zusatzliche Anforde-
rungen gestellt, damit sie die Herausforderung aus der Co-Evolution beider
Systeme »Familie« und »Unternehmen« {iberhaupt meistern kénnen.”*® Durch
diese Verzahnung ist die Komplexitat hinsichtlich Situation und Beziehung fiir
externe Manager in FU besonders hoch. Damit Unternehmensablaufe und
Kommunikationsprozesse effektiv und effizient gesteuert werden koénnen,
miissen sie gewisse Fihigkeiten (sogenannte Denkfihigkeiten) besitzen. Des-
halb miissen Fremdmanager iiber die Fachkompetenz hinaus auch eine ausge-
prigte Sozialkompetenz (wie z. B. Mitgefiihl, Einfiihlungsvermdgen, Kompro-
miss-, Kooperationsbereitschaft und insbesondere die Kenntnis iiber die Be-
sonderheiten von FU) haben und so zusatzliche (Denk-)Fahigkeiten vorweisen,
damit diese Prozesse zielfiihrend vonstattengehen konnen.'*’

Die Unternehmenspraxis zeigt, dass der Familieneigner auch oft paradoxe
Anforderungen an seinen Fremdgeschiftsfiihrer stellt. Auf der einen Seite soll er
nachgiebig sein und in gewissen Maflen Demut zeigen; auf der anderen Seite
wird von ihm unternehmerisches Denken und Durchsetzungsvermogen abver-
langt. Beidem zugleich gerecht zu werden, ist fast unmoglich. Auch hier ist ein
Ausbalancieren in der jeweils spezifischen Situation gefragt, was das Leben eines
angestellten Managers in solchen Unternehmen nicht einfach macht.

Familienunternehmer wiinschen sich zudem Fithrungspersonlichkeiten, die
Charisma haben und doch zugleich bescheiden sind. Gefordert wird ein
Hochstmaf3 an Loyalitdt. Daher gilt der Leitsatz: »Ein Gramm Charakter wiegt
mehr als ein Kilo Sachverstand.«'*’ Dagegen fordern die Fremdmanager von der
Eigentlimerfamilie vor allem Verantwortung und Handlungsspielraum mit
einem Mitspracherecht bei wichtigen Unternehmensentscheidungen, Fairness
und Anerkennung, sowie die Moglichkeit der Selbstentfaltung. Gerade Letzteres
stellt oft einen Beweggrund dar, warum externe Manager iiberhaupt den Weg in
Familienunternehmen suchen. Auch sind es die eher unbiirokratischen Struk-
turen und Hierarchien sowie die werteorientierte und langfristige Ausrichtung
der Familienunternehmen, die bei der Wahl des Arbeitsplatzes den Ausschlag
geben. Allerdings kann die Entscheidung des Managers, in ein FU einzutreten,

137 Soweit nicht anders angegeben, stiitzen sich folgende Ausfiihrungen auf Riisen (2009a),
S.217-226; Ong (2008); Becker (2007), S. 218 £.; Becker et al. (2005), S. 3-7; Hennerkes
(1998), S. 184 -187; Schultzendorff (1984), S. 118 -120.

138 Vgl. Smeja (2006), S. 13 f.

139 Vgl. Mitchell et al. (2003), S. 533 f. u. 537 f.

140 Hennerkes (1998), S. 185.
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sich auch als nachteilig erweisen, wenn beispielsweise die Familienmitglieder zu
stark Einfluss auf die Unternehmenspolitik nehmen mdchten und wichtige
Entscheidungen blockieren oder aber, wenn » Vetternwirtschaft« betrieben wird
und rationale Gesichtspunkte in den Hintergrund gedringt werden.

2. Griinde fiir den Einsatz von Fremdmanagern

Die Besetzung des Managements mit externen Geschéftsfithrern ist nach wie vor
fiir viele FU undenkbar. Die Eigentiimerfamilie befiirchtet durch deren Berufung
einen nicht ganz unerheblichen Macht- und Kontrollverlust. Warum aber werden
Fremdmanager dennoch eingestellt? Die Griinde, sie ins Boot des Familienun-
ternehmens zu holen, sind so unterschiedlich wie die Strukturen von FU selbst.

Familieninterne Geschéftsfithrer zeichnen sich insbesondere durch ihre
Loyalitdt, Motivation und Bindung an das Unternehmen aus. Ihr Handeln ori-
entiert sich an langfristig ausgerichteten Zielen.'*! Auf der anderen Seite sind sie
in ihrem Pool an Ressourcen begrenzt. Man mdge nur an die weit verbreitende
Nachfolgeproblematik in FU denken. Nicht selten haben Nachkommen andere
Interessen oder sind nicht einschligig qualifiziert. Auflerdem nimmt durch die
voranschreitende Globalisierung und den damit einhergehenden Internatio-
nalisierungsdruck die Aufgabensteuerung an Komplexitit enorm zu, sodass ein
Familienunternehmen mit familieninternen Managern oftmals dieser Heraus-
forderung nicht mehr gewachsen ist. Damit gewinnen Experten von auflerhalb
zunehmend an Bedeutung. Spezialisten, die iiber ein umfangreiches Wissen
verfiigen und Erfahrungen im Bereich der Unternehmensfithrung und Unter-
nehmensexpansion besitzen, konnen den Ressourcenpool des Familienunter-
nehmens erweitern.'*

Damit konnen angestellte Manager den Unternehmenserfolg positiv beein-
flussen und so einen wesentlichen Beitrag zur Uberlebenssicherung des Fami-
lienunternehmens leisten.'*’ Dies ldsst sich unter anderem durch die hohe
Qualifizierung (Ausbildung und Erfahrung) externer Manager und die Ver-
meidung von Nepotismus begriinden."*

Daraus lassen sich bereits Beweggriinde fiir den Einsatz familienfremder
Manager ableiten, die sich grundsitzlich in drei Kategorien differenzieren las-
sen:'*

141 Vgl. Dyer (2006), S. 262; Rosenblatt et al. (1985); Ward (1988), S. 105-118.

142 Vgl. Dyer (2006), S. 262; Aronoff/Ward (2000), S. 7 f.; Gallo/Vilaseca (1998), S. 44.

143 Vgl. Voordeckers et al. (2010), S. 6; Gallo/Vilaseca (1998), S. 44; Aronoff/Ward (2000),
S.7f.

144 Vgl. Voordeckers et al. (2010), S. 5 u. 16 f.; Bennedsen et al. (2007); Pérez-Gonzélez (2006).

145 Soweit nicht anders angegeben, stiitzen sich folgende Ausfithrungen auf Becker (2007),
S. 208 -224; Aronoff/Ward (2000), S. 7 f.; Ong (2008); Schultzendorff (1984), S. 108 - 132.
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(1) Familidire Griinde

Die familidren Griinde fiir einen Einsatz von Fremdmanagern sind zahlreich, da
hier viele emotionale und personliche Aspekte mit einflieflen. Dabei lassen sich
neben vier verschiedenen Nachfolgeproblematiken auch weitere Beweggriinde
fiir das Einschalten von externen Managern finden, auf die im Folgenden ein-
gegangen wird.

Nachfolgeproblem 1: Kein geeigneter Nachfolger auf lingere Sicht vorhanden

Die oftmals straffe Organisation des Managements von Familienunternehmen
fithrt haufig dazu, dass die Entscheidungsgewalt stark auf eine einzelne Person
zentriert ist. Das erfordert von dieser Person hohe fachliche Kenntnisse sowie
nicht erlernbare unternehmerische Begabungen.'*® Des Weiteren sollte die Per-
sonlichkeit des Managers mit der der anderen Geschiftsfiithrer (sofern vorhan-
den) und dem Auftreten des Unternehmens in der Offentlichkeit vereinbar sein.
Ist kein Familienmitglied vorhanden, das all diese Erwartungen erfiillt, so muss
auflerhalb der Familie nach dauerhaftem adiquatem Ersatz gesucht werden.'”

Nachfolgeproblem 2: Kein williger Nachfolger auf ldngere Sicht vorhanden

Es kommt aber ebenso vor, dass potentielle Nachfolger sich nicht fiir das Fami-
lienunternehmen interessieren. War es vor 100 Jahren noch so, dass der Nach-
wuchs zwangsldufig auch das Erbe des Familienunternehmens antrat, so ist dies
heute in Zeiten der Selbstbestimmung und Selbstverwirklichung nicht mehr gang
und gébe. Demzufolge muss nach externen Managern auf Dauer gesucht werden.

Nachfolgeproblem 3: Kein geeigneter Nachfolger fiir einen bestimmten Zeitraum
vorhanden

Beide zuvor geschilderten Probleme wiirden i. d.R. zu einem dauerhaften
Fremdmanagement fithren. Eine Ubergangslosung, d. h. eine Befristung des
Fremdmanagements, ist dann gefragt, wenn zwischen dem ausscheidenden
Familienmanager und dem potentiellen Nachfolger eine zeitliche Liicke entsteht,
die durch den Einsatz von Fremdmanagern iiberbriickt werden muss. Dann
werden Fremdmanager als sogenannte Interimslosungen gebraucht, um das
Familienunternehmen zu leiten, wihrend bereits die nichste Generation der
Familienmitglieder darauf vorbereitet wird."® In der nachfolgenden Tabelle
wird eine Differenzierung des Fremdmanagements anhand von zwei Achsen
vorgenommen: der zeitlichen Konzeption des Einsatzes (Unterscheidung in
Dauer- und Ubergangslésung von FM) und dem Zustandekommen des Ein-

146 Vgl. Iliou (2004), S. 145-148.
147 Vgl. Riisen (2009a), S. 209.
148 Vgl. ebenda, S. 211 f.
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satzes von FM (geplant vs. ungeplant), wobei erstere eine hohere Bedeutung
beizumessen ist. Die Dauerlosung sieht dabei ein auf Langfristigkeit angelegtes
reines Fremdmanagement oder aber ein gemischtes Management vor. Eine
Ubergangslosung dagegen stellt eine Interimsgeschiftsfithrung zur zeitlichen
Uberbriickung der internen Nachfolgeproblematik dar.

zeitliche Konzeption des Einsatzes von FM

Dauerlésung Ubergangslésung (Interim)
= Bewusste Trennung von Eigentum und Nutzung familienfremden Know-hows fir
“E Management. zeitlich begrenzte, aber grundlegende
[ Umwaélzungen.

» —> Reines Fremdmanagement — Temporéres Fremdmanagement
Q

N

8 Geplant

(2]

£

i

0

o

°

c

3

£

% Unvorhergesehener Ausfall eines Eigen- Plotzliche Krise im Unternehmen, Know-
s timermanagers ohne direkt einsetzbare how der Eigentiimerfamilie reicht nicht
e Un- Nachkommen. aus.

£ | geplant — Temporires Krisenmanagement
5 —> Reines Fremdmanagement (gemischtes Management oder FM)

Tab. 1: Differenzierung von FM zwischen Dauer- und Ubergangslosung (Quelle: Eigene Dar-
stellung in Anlehnung an Schultzendorff 1984, S. 149)

Nachfolgeproblem 4: Uberhaupt kein Nachfolger vorhanden

Es ist heutzutage keine Seltenheit mehr, dass eine Familie kinderlos bleibt. Die
stetig zuriickgehende Geburtenrate verstirkt diese Problematik. Eigentiimer-
familien ohne Nachfolger bleibt fiir die Uberlebenssicherung des Familienun-
ternehmens keine andere Moglichkeit, als externe Manager zu installieren. In-
wieweit das Unternehmen dann noch ein Familienunternehmen ist, wenn die
letzten Abkémmlinge des Griinders sich aus dem Unternehmen zuriickziehen,
bleibt offen. Letztlich ist es eine Frage, welche Begriffsdefinition von FU zu-
grunde gelegt wird.

Differenzen innerhalb der Familie

Emotionale Haltungen und Ansichten lassen sich bei Familienunternehmen nie
ganz aus dem Unternehmen verbannen und Differenzen in der Familie, Ver-
trauensverlust, Enttduschungen oder ein nicht akzeptiertes Familienmitglied

wirken sich auf die Geschiftspolitik aus.'*” Herrschen Unstimmigkeiten zwi-

149 Vgl. Schlippe et al. (2009), S. 11.
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schen allen Familienmitgliedern im Unternehmen, so droht dieses gar ausein-
anderzufallen. Durch den Einsatz von Fremdmanagern wird in diesen Fillen
Neutralitdt und Objektivitat im Hinblick auf die Unternehmensentscheidungen
der Familienmitglieder gewahrleistet und familidren Konflikten aus dem Weg
gegangen.'” Gleichzeitig kann der externe Geschiftsfiihrer als sachliches Glied
zwischen den Familienmitgliedern fungieren. Hier kann der Einsatz eines
Fremdmanagers sowohl temporir als auch dauerhaft in hybridem Management
oder reinem Fremdmanagement erfolgen.

Trennung von Eigentum und Management

Um innerfamilidre Differenzen von Anfang an zu vermeiden, trennen viele Fa-
milienbetriebe »Management« und »Eigentum« komplett. Dies erfordert ein
dauerhaftes reines Fremdmanagement.

(2)  Unternehmensbezogene Griinde

Die schnelllebige Wirtschaft erschwert die Lage fiir traditionsverankerte Fa-
milienunternehmen mit wenig Erfahrung aufSerhalb des Familienbetriebes, da
diese den rasanten Marktinderungen der heutigen Zeit oft nicht so einfach
folgen konnen.

Nutzung von externem Know-how

Ein wesentlicher Grund fiir das Einschalten von Fremdmanagern liegt in der
zunehmenden Komplexitit, der insbesondere global titige Unternehmen aus-
gesetzt sind. Mit zunehmender Internationalisierung der Geschiftsbeziehungen
steigt der Anteil von Fremdmanagern in FU deutlich: »Je grofler und interna-
tional bedeutender ein Familienunternehmen ist, desto stirker ist der Einfluss
familienfremder Manager in der Geschiftsfithrung.«"' Die Internationalisie-
rung fordert damit die Offnung fiir Fremdmanagement.'” Zur Bewiltigung der
auflerst komplexen Aufgaben wird folglich nach einer professionellen Mana-
gementbesetzung gesucht. Daher macht es durchaus Sinn, Fremdmanager
»einzukaufen«, damit das Unternehmen den zukiinftigen Herausforderungen
gewappnet ist. Deren Berufung ist aber hdufig zeitlich begrenzt, also eher als
tempordrer Fremdmanagereinsatz in meist hybriden Geschiftsfiihrungskon-
stellationen gedacht.

150 Vgl. Astrachan et al. (2002), S. 50; Reich/Frondhoff (2006), S. 22; Frondhoff (2008), S. 22;
Riisen (2009a), S. 209; Frondhoff/Reich (2008), S. 19.

151 PwC (2008), S. 6; siehe hierzu auch Cravotta (2010), S. 13-15 u. 25.

152 Vgl. PwC (2008), S. 8.
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Vergroflerung der Unternehmensleitung

Wenn das Familienunternehmen wichst, reicht die familidre Besetzung oft auch
quantitativ nicht mehr aus, um das Unternehmen zu »managen«. Folglich
kommt es dann meist zu einem Dauereinsatz von Fremdmanagern in hybrid
gefithrten Unternehmen.

Fremdmanager als Krisenmanager

Bei plotzlich auftretenden Unternehmenskrisen ist hdufig das Wissen der Ei-
gentiimer begrenzt, um alleine dagegen anzukommen. Hier sind Fremdge-
schiftsfithrer als temporires Krisenmanagement in einem bislang zumeist vom
Inhaber gefiihrten FU gefragt.'”

Plotzlicher Ausfall eines Managers

Fdllt ein Manager unvorhergesehen aus und kann nicht durch ein Familien-
mitglied vertreten werden, so muss schnell durch einen externen Manager Ersatz
gefunden werden.

Zwischenfazit

Auch in den Fillen von Fremdmanagement aus unternehmensbezogenen
Griinden kann dieses grundsitzlich in Form einer Dauer- oder Interimslésung
gefithrt werden.

(3)  Sonstige Griinde

Unangenehme Aufgaben

Erfordert die Unternehmenspraxis unangenehme Handlungen, wie zum Bei-
spiel Personalabbau, kann das Fremdmanagement rein instrumentell eingesetzt
werden und die Durchfithrung solcher Handlungen an familienfremde Fiih-
rungskrifte abgegeben werden.

Externe Vorgaben

Zu guter Letzt konnen auch Externe wie Stakeholder, Mitgesellschafter oder
natiirlich auch Banken von Familienunternehmen erwarten, dass familienex-
terner Sachverstand im Management installiert wird. Der Fremdmanager wird
damit dauerhaft in die bisherige Unternehmensfithrung integriert.

Zwischenfazit
In beiden geschilderten Fillen ist die Ubertragung einzelner Geschiftsfiih-
rungsaufgaben auf einen Fremdmanager i. d. R. zeitlich befristet und damit als

153 Vgl. hierzu insbesondere Riisen (2009a), S. 214 -217.
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Interimslosung zu betrachten. Hdufig wird hier ein gemischtes Management
eingefiihrt.

Fazit

Die genannten Beweggriinde lassen sich noch um weitere, spezifische erganzen,
wenn der Aspekt der Berufung von Frauen als (Fremd-)Managerinnen in FU
berticksichtigt wird. So konnte beispielsweise die Einfithrung einer Frauen-
quote, der derzeit abzuzeichnende Fach- und Fiihrungskréftemangel oder aber
die bessere Vereinbarkeit von Familie und Beruf zum verstiarkten Einsatz von
weiblichen Geschiftsfithrern in der Top-Managementebene fiihren.'**

4.2.3 Vorziige einer Mischgeschaftsfiihrung

Mischformen sind fiir FU gerade deshalb so vorteilhaft, weil die Eigentiimer-
familie weitgehend die Kontrolle an der Geschiftsfilhrung behilt. Dagegen
wiirde die Institutionalisierung eines reinen Fremdmanagements hdufig an der
Tatsache scheitern, dass hier die Unternehmerfamilie durch die Trennung von
Eigentum und Management einen Kontroll- und Identitétsverlust befiirchtet.
Meist wird diese Geschiftsfiihrungsform nur als Notlésung und somit als letzte
Moglichkeit zur Unternehmenssicherung gesehen.'” Die Mischform konnte
sich dabei als Problemlésung erweisen: Einerseits wird die Identitdt und der
Kontrolleinfluss der Familie gewahrt und andererseits kann durch das Einkau-
fen von externem Know-how den zukiinftigen Herausforderungen, insbeson-
dere der Internationalisierung, entgegengewirkt werden.'*®

Eine gemischte Geschaftsfithrungskonstellation ist auch dann sinnvoll, wenn
keine, zu wenige oder nicht entsprechend qualifizierte Nachkdmmlinge aus der
Familie vorhanden sind oder aber wenn der Fremdgeschéftsfithrer eine Aus-
gleichsrolle zwischen den Familiengeschiftsfithrern einnehmen soll (Koordi-
nationsfunktion)."’

Die Mischform kann ebenso als ein Ubergangsstadium bei der Entwicklung
vom rein familien- zum rein fremdgefithrten FU betrachtet werden. Der radikale
Bruch ist eher die Ausnahme."® Allerdings zeigt die Unternehmenspraxis, dass
gerade die gemischte Geschiftsfiihrungsform kein temporares Phdnomen ist. In
vielen FU hat sich diese Konstellation aufgrund ihrer Vorziige bewdhrt, sodass

154 Vgl. hierzu ausfiihrlicher Cravotta/Effenberger (2011), S. 304 -308.
155 Vgl. PwC (2008), S. 6.

156 Vgl. Cravotta (2010), S. VL.

157 Vgl. Hennerkes (1998), S. 181.

158 Vgl. Grotz (2007), S. 11.
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sie dauerhaft im Management institutionalisiert worden ist. An ein reines
Fremdmanagement ist hier erst mal nicht zu denken."’

Nambhafte Beispiele von Familienunternehmen, die in der Geschéftsfithrung
neben Familienmitgliedern auch Fremdmanager seit lingerer Zeit einberufen
haben, sind Miele, Veltins und die Oetker-Gruppe.

4.2.4 Rechtsform und Fremdmanagement

Personengesellschaften
Nicht in allen Rechtsformen sind externe Geschiftsfiihrer zu finden. In reinen
Personengesellschaften, wie bei der offenen Handelsgesellschaft (OHG), der
Kommanditgesellschaft (KG) oder bei einer Gesellschaft des biirgerlichen
Rechts (GbR/BGB-Gesellschaft), sind Fremdmanager i. d. R. nicht anzutreffen.
Gesetzlich ist bei den reinen Personengesellschaften eine Fremdgeschaftsfiih-
rung und -vertretung explizit nicht vorgesehen.'® Deswegen werden sie auch als
»Selbstorganschaften« bezeichnet. In der juristischen Literatur und in der
Rechtsanwendung herrscht eine klare Ablehnung gegeniiber dem Einsatz von
angestellten Managern.'"'
schafter verpflichtet.'®
Bei diesen Selbstorganschaften steht damit das Mitwirken der Eigentiimer an
der Unternehmensfithrung im Vordergrund. Die vollstindige Ubertragung der
Fithrung auf das Fremdmanagement ist folglich ausgeschlossen. Die Beauftra-

Hier sind zur Geschiftsfithrung generell die Gesell-

gung externer Manager mit einzelnen Geschéftsfithrungsmafinahmen in reinen
Personengesellschaften ist jedoch moglich, bedarf aber grofitenteils der Ein-
bindung der Gesellschafter, die weiterhin einen starken Einfluss auf die Unter-
nehmenspolitik ausiiben miissen. Erschwerend kommt hinzu, dass einem
Fremdmanager als Geschiftsfithrungsorgan zudem der Status eines personlich
haftenden Geschiftsfithrers zuerkannt werden muss, was im FU oft nicht er-
wiinscht ist. In der Praxis sind daher solche Konstellationen in reinen Perso-
nengesellschaften selten vorzufinden, jedoch nicht ganz ausgeschlossen.'®
Wie in Kap. 4.1 erwihnt ist die GmbH & Co. KG eine vorteilhafte Rechtsform
fiir FU. Im Hinblick auf externes Management stellt sie eine Umgehungsform
dar, Fremdgeschiftsfithrung in vollem Mafle zuzulassen. Damit sind Kom-
manditgesellschaften, die eine kapitalistische Form aufweisen, wie neben der

159 Vgl. Cravotta (2010), S. 37.

160 Vgl. Hennerkes (2004), S. 73; Schultzendorft (1984), S. 43.

161 Vgl. Schultzendorff (1984), S. 43; Helm/Wagner (1979), S. 225-233.
162 Vgl. hierzu die einschligigen Vorschriften im HGB bzw. BGB.

163 Vgl. Schultzendorff (1984), S. 43.
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GmbH & Co. KG, die KGaA und AG & Co. KG, fiir den Einsatz von Fremdma-

nagern geeigneter.'**

Kapitalgesellschaften

Bei dieser Gesellschaftsform gibt es keinen Disput iiber die Berufung eines
Fremdmanagements. Hier ist der Einsatz fremder Personen im Management
sogar die Regel. Vordergriindig ist nicht der Gesellschafter, wie das bei den
Personengesellschaften der Fall ist, sondern das Kapital. Da die meisten FU nicht
borsennotiert sind, ist die Gesellschaft mit beschrinkter Haftung (GmbH) unter
den Kapitalgesellschaften fiir diesen Unternehmenstypus besonders geeignet.'®®

Zwischenfazit

Es ldsst sich festhalten, dass die Berufung von externem Management die Wahl
der Rechtsform und ihre nachtragliche Anderung wesentlich beeinflussen kann.
Allerdings denken die wenigsten Griinderunternehmen an eine spitere Ein-
satzmoglichkeit von Fremdmanagement, sodass hiufig die Firmierung in Form
einer (reinen) Personengesellschaft erfolgt. Im Zeitverlauf kommt es folglich
héufiger zu einer Rechtsformanderung, wobei meist die GmbH & Co. KG ge-
wahlt wird. Um die Aufnahme von Fremdmanagern zu erméglichen, stellt im
Rahmen des Anderungsprozesses auch die GmbH eine praktikable Alternative
dar.'

4.2.5 Sicherung des Familieneinflusses bei Fremdmanagementeinsatz

Das Einschalten von Fremdmanagern in die Unternehmensleitung muss nicht
zwingend einen Identitdts- und Kontrollverlust der Eigentiimerfamilie nach sich
ziehen. Vielmehr kann sie durch gezielte Steuerungsmafinahmen und Rege-
lungen ihren Einfluss auf das FU bewahren. Dabei kann generell gesagt werden,
dass der Familieneinfluss geringer wird, je hoher das Ausmafl von Fremdma-
nagement ist. Durch folgende Regelungen und Mafinahmen ldsst sich ein
mafigeblicher Einfluss der Familie auf die operative Unternehmenspolitik si-

cherstellen:'®’

(1) Geschifisfiihrungsbefugnis
Gerade bei einer Mischgeschiftsfithrung kann das aktive Familienmitglied zum
Vorsitzenden oder Sprecher der Geschiftsleitung einberufen und mit beson-

164 Vgl. ebenda, S. 43 -45.

165 Vgl. Hennerkes (2004), S. 73; Schultzendorff (1984), S. 43 f.
166 Vgl. Schultzendorff (1984), S. 43 f.

167 Fiir die folgenden Ausfithrungen vgl. ebenda, S. 135-139.
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deren Kompetenzen ausgestattet werden (z. B. durch ein Vetorecht oder eine
Doppelstimme bei Pattsituationen).

(2)  Vertretungsbefugnis

SCHULTZENDORFF (1984) stellte fest, dass die gemischt gefithrten FU oftmals
dem Eigentiimermanager ein Alleinvertretungsrecht zugesprochen haben,
damit die Unternehmerfamilie ihren Einfluss auf das Unternehmen weitrei-
chend beibehilt. Thren Fremdmanagern erkannten sie lediglich eine Gesamt-
vertretung zu. Demnach durften sie nur mit Zustimmung aller anderen Ge-
schiftsfithrungsmitglieder nach auflen die Firma vertreten. Hier war es uniib-
lich, dem Fremdmanager die Alleinvertretungsbefugnis einzurdumen.

(3)  Genehmigungs- und zustimmungspflichtige Geschdfte

Neben der Ausgestaltung von Geschiftsfiihrungs- und Vertretungsbefugnissen
konnen bestimmte Geschifte, unabhéngig ob ausschliefllich Fremd- oder
Mischgeschiftsfiihrung vorliegt, einer gewissen Genehmigungs- bzw. Zustim-
mungspflicht unterzogen werden. Diese Geschifte, auch »Katalog zustim-
mungspflichtiger Geschifte« genannt, bediirfen dann meist der Zustimmung
eines {ibergeordneten Organs (Aufsichtsrat, Beirat, Gesellschafterversamm-
lung).

(4)  Weisungen tiber Informationsweitergabe

Eine weitere Moglichkeit der Einflussnahme besteht in der Einfithrung formeller
Vorschriften tiber die Art und Weise (Haufigkeit, Form und Inhalt), wie Infor-
mationen i. d. R. an das libergeordnete Organ bzw. an die Eigentiimerfamilie zu
erfolgen haben, vorgenommen werden. Dabei kénnen diese Regelungen
schriftlich fixiert oder aber auch in miindlicher Form vereinbart werden, wobei
eine schriftliche Vereinbarung fiir den Vermittlungsprozess sicherlich hilfrei-
cher ist.
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und Manager

5 »Corporate Governance« als theoretischer Bezugsrahmen

Im Mittelpunkt der vorliegenden Arbeit steht die Beschreibung der Bezie-
hungskonstellation zwischen Familieneigentiimer (Eigner) und Fremdmanager
mit dem Ziel, das Paradigma und die Verhaltensweisen dieser beiden Individuen
zu erkldren. Von zentraler Bedeutung ist deren Zusammenspiel, das den Un-
ternehmenserfolg und die Performance von Familienunternehmen beeinflussen
kann. Den theoretischen Rahmen bilden zwei mafigebliche Theorien der Cor-
porate Governance (CG), auch Unternehmensverfassung genannt.'®

Die CG stellt grundsatzlich die Gesamtheit der organisatorischen und in-
haltlichen Ausgestaltung der Fithrung und Uberwachung von Unternehmen dar.
Sie dient der Sicherstellung einer effektiven und effizienten Unternehmens-
fiilhrung sowie der Uberwachung derselben, gerichtet auf das langfristig er-
folgreiche Uberleben des Unternehmens.'®

Je nach Ausrichtung der zugrunde gelegten Definition beschéftigt sich CG
insbesondere mit den Unternehmensstrukturen, Entscheidungs- und Verfii-
gungsrechten und/oder der Ausgestaltung der Firmenorgane und deren Ver-
haltenspflichten und Kommunikationsregeln. Die Wirkung von Leitungs-,
Kontroll- und Anreizstrukturen auf die Unternehmensperformance ist als das
iibergeordnete Erkenntnisobjekt der CG zu sehen.'”’ Im Blickfeld steht hier die
thematische Diskussion iiber die Verteilung von Entscheidungsrechten und die
Kontrollmechanismen gegeniiber Managern. Im Einzelnen sollen folgende
Fragen geklart werden: Wer soll die Unternehmensentscheidungen treffen und
sie beeinflussen? Wie konnen Manager so kontrolliert werden, dass sie mit ihren

Handlungen den Unternehmenszweck erfiillen?'”!

168 Vgl. Schwalbach/Schwerk (2007), S. 71.

169 Vgl. Schwerk (2005), S. 3 f.; Lange (2009), S. 248 f.
170 Vgl. Schwerk (2005), S. 4.

171 Vgl. Schmidt (2001), S. 65.
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In der Literatur gibt es unterschiedliche Auffassungen {iber ein Begriffsver-
standnis von CG. Aus Griinden der Einfachheit wird meist zwischen einer engen
und einer weiten Definition unterschieden.

Eine enge Definition gibt beispielsweise MAYER (2003): »Corporate Gover-
nance is concerned with ways of bringing the interests and objectives of inves-
tors and managers into line and ensuring that firms are run for the benefits of
investors.«'”* Das Augenmerk dieser Definition liegt auf der Trennung von Ei-
gentum und Kontrolle sowie auf entsprechenden Regelungen, die gewéhrleisten,
dass Manager sich im Sinne der Eigentiimer bzw. Aktionédre oder Investoren
verhalten. Damit ist die Beziehung zwischen Eigentiimer und Manager ange-
sprochen, die u. a. in der Principal-Agent-Theorie (PAT) thematisiert wird.

Die PAT, auch bekannt unter »Agency-Theorie, stellt eine Theorie zur Be-
antwortung der Frage nach einer erfolgreichen Ausgestaltung der CG dar.'”’ Vor
diesem Hintergrund basiert das Paradigma darauf, dass die Eigentiimer oder
Aktionire die Kontrolle bzw. die Entscheidungsmacht im Unternehmen an ei-
gens dafiir angestellte Manager delegieren. Das Management ist mit einem
»residualen Kontrollrecht« ausgestattet, das ihm einen groflen Ermessens-
spielraum ermdglicht und Freiheit zu eigenniitzigen Entscheidungen gewdhrt.
In Anbetracht dessen steht bei der engen Fassung von CG der Shareholder Value
im Mittelpunkt der Betrachtungsweise. Hierbei werden etwaige Interessens-
konflikte zwischen Eigentiimer und Management im Interesse des Shareholder
Values gelost.'7* Bei dieser engen Begriffsdefinition wird stark angezweifelt, dass
die zugrunde gelegte Maxime auch die Interessen der iibrigen Stakeholder eines
Unternehmens, wie etwa Arbeitnehmer, Lieferanten und Konsumenten, be-
riicksichtigt. Grundsdtzlich werden hier Interessensanspriiche dieser Adressa-
tengruppe ignoriert und es wird angenommen, dass das Ziel, den Shareholder
Value zu erhohen, auch im Interesse aller Stakeholder ist.

Die weite Definitionsfassung von CG wirkt dieser Annahme entgegen: Ihre
Vertreter gehen davon aus, dass alle Stakeholder beriicksichtigt werden miissen,
damit negative Auswirkungen auf die Wettbewerbsfihigkeit eines Unterneh-
mens vermieden werden.'””> ROBERTS/VAN DEN STEEN (2003), zwei bekannte
Vertreter dieser Richtung, definieren CG entsprechend folgendermaflen: »Cor-
porate Governance is the mechanism to help empowered claimants protect their
interests by giving them »voice« in corporate decisions.«'”® Die zugrunde gelegte
Maxime zielt auf den Stakeholder-Ansatz ab, bei dem die Interessen aller
Stakeholder und damit nicht nur die der Eigentiimer und Manager im Vorder-

172 Mayer (2003), S. 84.

173 Vgl. Schwerk (2007), S. 2

174 Vgl. ebenda, S. 3 f.

175 Vgl. ebenda.

176 Roberts/van den Steen (2003), S. 126.
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grund stehen. In diesem Zusammenhang wird nicht von Interessenskonflikten
zwischen Eigentiimern und Managern ausgegangen, sondern in Anlehnung an
die Stewardship-Theorie (ST) von Interessenskonformitit. Dabei werden die
Manager als »Stewards« gesehen, die den Interessensausgleich zwischen Ei-
gentiimern und den iibrigen Stakeholdern suchen, damit die Wettbewerbsfa-
higkeit des Unternehmens gesichert bleibt.'”’

Die PAT galt tiber Jahrzehnte als die dominierende Theorie in der CG-Lite-
ratur. Aus der kritischen Auseinandersetzung mit ihren Grundannahmen ent-
stand die Stewardship-Theorie, einschligig nach DoNaLDsoN (1990),
DonNALDSON/DAVISs (1991) sowie DAVIS ET AL. (1997). Neben der PAT wird nun
auch die ST als ein wesentlicher theoretischer Grundbaustein der CG erachtet.
Darin gelten beide Theorien als vorherrschende Paradigmen. Sie liefern einen
Erkldrungsansatz von Beziehungssituationen zwischen Individuen."”®

Im Hinblick auf Fremdmanagement in Familienunternehmen ist die Bezie-
hung zwischen Eigentiimern und externen Managern bedeutend. Wie das
nachfolgende Kapitel zeigen wird, liefern sowohl die PAT als auch die ST wichtige
Erkenntnisse zur Beschreibung und Erklarung dieses Beziehungsgeflechtes. Sie
sind (auch) im Rahmen der Familienunternehmensforschung gingige Theori-
en.'” Agency-theoretisch liegen zwischen Eigentiimern und Managern gewisse
Divergenzen und Asymmetrien vor, die zu »Agency-Konflikten« fithren. Die ST
stellt das Gegenstiick zur PAT dar. Wihrend die PAT von einer uneinge-
schrankten Nutzenmaximierung und damit von einem egoistischen Individuum
ausgeht, das als rational handelnder Mensch versucht, seinen eigenen Nutzen zu
steigern'®, legt die ST ein anderes Menschenbild zugrunde. Hier wird von einem
kollektiv handelnden Mensch (Steward) ausgegangen, der im Sinne der Selbst-
verwirklichung titig wird."

Auch jiingere Theorien der Corporate Governance, beispielsweise die
»Theorie der Teamproduktion« (TdT) von BLAIR/STOUT (1999, 2000) oder die
»Transaction-Cognition-Theorie« (TCT) nach MITcHELL (2001) und MITCHELL
ET AL. (2003), konnen die Beziehungskonstellation zwischen Eigner und Ma-
nager erkliren.'”” Da diese Theorien jedoch nur einzelne Aspekte daraus be-
trachten, bleiben sie in der vorliegenden Arbeit unberiicksichtigt. Zur Unter-
suchung des hier im Fokus stehenden Beziehungsgeflechtes werden demnach

177 Vgl. Schwalbach/Schwerk (2007), S. 74.

178 Vgl. Schwerk (2007), S. 8; Sundaramurthy/Lewis (2003), S. 397; Tsai et al. (2006), S. 11 f.;
Tosi (2003), S. 2053; Pieper et al. (2008), S. 373; Smeja (2006), S. 9.

179 Vgl. hierzu z. B. Klein/Bell (2007), S. 19f.; Smeja (2006), S. 5-12; Pieper et al. (2008),
S. 372 f.; Jaskiewicz (2006), S. 96 f.

180 Vgl. Jensen/Meckling (1976), S. 308.

181 Vgl. Davis et al. (1997), S. 24.

182 Vgl. Smeja (2006), S. 13.
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die PAT und die ST als zentral angesehen. Im folgenden Kapitel werden die
Grundannahmen aus PAT und ST hinsichtlich ihrer Aussagekraft und Relevanz
fiir den Unternehmenstypus FU diskutiert und auf die dort vorfindlichen
Strukturen tibertragen.

6 Einschligige Basistheorien
6.1  Principal-Agent-Theorie

Theoretische Grundlagen der Principal-Agent-Theorie

Die Principal-Agent-Theorie (PAT) ist eine aus den neoinstitutionalistischen
Ansdtzen hervorgegangene Theorie, welche modelltheoretisch ein Vertrags-
verhaltnis im Fall einer Vertretung beschreibt. JENSEN/MECKLING (1976) gelten
als deren wichtigste Vertreter.

Die PAT unterstellt, dass zwischen dem »Prinzipal« (Eigentiimer) und dem
»Agenten« (Manager) gewisse Zieldivergenzen und Informationsasymmetrien
bestehen.'® Diese fithren zu einem gewissen opportunistischen, eigenniitzigen
Verhalten von in Unternehmen handelnden Personen, sodass gewisse Agency-
Konflikte'® auftreten konnen, die sich wiederum negativ auf die Unterneh-
mensperformance auswirken. Die PAT beriicksichtigt diese Ausgangssituation
und betrachtet so zum einen das Ausmafl des moglichen opportunistischen
Verhaltens der Agenten und zum anderen die Moglichkeiten fiir dessen Ein-
schrinkung.'” Die Theorie wird zwar hiufig bei (anonymen) Publikumsge-
sellschaften diskutiert, allerdings findet sie auch genauso bei Familienunter-
nehmen Anwendung - und zwar insbesondere dann, wenn externe Manager mit
der Geschiftsfithrung beauftragt werden.'*

Die PAT geht weiter davon aus, dass das opportunistische Verhalten in Hin-
blick auf die divergierenden Ziele und Asymmetrien nur eingeschrinkt beob-
achtbar und deshalb das Aufdecken von eigenniitzigem, fiir das Unternehmen
schidlichem Verhalten oft nicht méglich ist.'*” Diese Sichtweise ist dem Prin-
zipal bewusst, sodass er versucht, das opportunistische Verhalten des Agenten
durch gewisse Kontroll- (Monitoring) und/oder Anreizsysteme (Bonding),
wofiir gewisse Bindungskosten anfallen, einzuddmmen, um so Informations-

183 Vgl. Eisenhardt (1989), S. 58; Sundaramurthy/Lewis (2003), S. 398.

184 Vgl. Jaskiewicz 2006, S. 97 f.

185 Vgl. Jensen/Meckling (1976), S. 306 - 322; Jaskiewicz (2006), S. 96.

186 Vgl. Chua et al. (2009), S. 355 £.; Smeja (2006), S. 5-12; Jaskiewicz (2006), S. 96 f.
187 Vgl. Schreyogg (2003), S. 81 f.; Chrisman et al. (2004), S. 337; Ross (1973), S. 137 £.
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und Zielsymmetrie bzw. Interessenskonformitit herzustellen.'® Demzufolge ist
das Ziel des Prinzipals, einen Zustand der vollkommenen Information mit
iibereinstimmenden Zielpriferenzen herbeizufithren. Die Kosten fiir die
Schaffung zusitzlicher Uberwachungs- und Anreizsysteme sowie des soge-
nannten Residualverlustes (Residual Loss), der aufgrund der Erzielung der Se-
cond- im Vergleich zur First-Best-Losung als Differenz zwischen der erwarteten
und erzielten Rendite und damit als entgangener Erlds interpretiert werden
kann, miissen vom Prinzipal einkalkuliert und getragen werden. Die Summe der
Uberwachungs- und Bindungskosten zuziiglich des Residualverlusts werden als
»Agency-Kosten« bezeichnet.'

PAT und potentielle Agency-Konflikte in Familienunternehmen

Die Relevanz von Konflikten in FU hinsichtlich der Zieldivergenz, der asym-
metrischen Informationsgrade sowie einer ungleichen Machtverteilung wird
zwischen Eigentiimern und Managern, insbesondere beim Einsatz von Fremd-
managern, sowie zwischen Mehrheits- und Minderheitsanteilseignern deut-
lich.” Das letztgenannte Problem ist nur dann interessant, wenn bei einem
Unternehmen das EK breit gestreut ist und kleine wie grof3e Anteilseigner an-
zutreffen sind. Dieses oftmals charakteristische Merkmal anonymer Aktienge-
sellschaften kann aber auch bei familiendominierten, nicht-borsennotierten
! Da zur Beantwortung der Forschungsfrage
Konflikten dieser Art keine grofle Relevanz beizumessen ist, wird in der vor-
liegenden Arbeit hierauf nicht ndher eingegangen. Der Fokus der Betrach-
tungsweise bleibt folglich auf der Beziehung zwischen Eigentiimern und Ma-
nagern gerichtet, die von sogenannten Eigentiimer-Manager-Konflikten
(Agency-Konflikten) ausgeht.

Die Bedeutung des Eigentiimer-Manager-Konflikts steigt bei abnehmendem
Familieneinfluss, insbesondere bei geringerer Managementprasenz der Familie,
was bei Einsatz von Fremdmanagern der Fall ist. Inhabergefiihrte Familienun-
ternehmen dagegen sind durch das Kriterium »Einheit von Eigentum und Lei-
tung« charakterisiert. Damit obliegt der Unternehmerfamilie ausschliefllich die
Ubernahme der Kontroll- und Managementfunktion. Bei diesen Unternehmen
hat diese Art von Konflikten ein geringeres Gewicht, wobei Zieldivergenzen und
Informationsasymmetrien trotzdem auftreten konnen. Werden z. B. die Nach-
koémmlinge bzw. der urspriinglichen Eigentiimerfamilie verschwégerte Perso-

Unternehmen vorzufinden sein.

188 Vgl. Jensen/Meckling (1976), S. 308.

189 Vgl. ebenda; Jaskiewicz (2006), S. 97.

190 Vgl. Jaskiewicz (2006), S. 97; Chrisman et al. (2005), S. 560.
191 Vgl. Jaskiewicz (2006), S. 98 f.
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nen mit Geschiftsfithrungsaufgaben betraut, konnen sich angesichts der vor-
herrschenden Generationsunterschiede gewisse Asymmetrien und Konflikte
(Generationenkonflikte) ergeben.'”

In Anbetracht der hoheren Bedeutung von Zieldivergenzen beim Einsatz von
Fremdmanagern in Familienunternehmen im Kontext der PAT werden nun die
Ziele und Wertevorstellungen der Eigentiimerfamilie mit denen der Fremdge-
schiftsfithrer verglichen. Hierbei kann grundsitzlich davon ausgegangen wer-
den, dass Eigentiimerfamilie und Fremdmanager oft unterschiedliche Interessen
verfolgen und damit divergierende Wertevorstellungen und Ziele haben. KLEIN/
BELL (2007) fiigen hierzu an:

»According to Dyer (1989), non-family executives often have views and assumptions of
the world that differ from those of family business owners or owner managers [...].
Consequently, education and experience with family businesses seem to differ between
a family member and a non-family member.«'*

Auchwenn SCHULTZENDOREFF (1984) weiter anmerkt, dass bezogen auf deutsche
Unternehmen die Topmanager ebenfalls Eigentiimerziele verfolgen, kann es in
den Familienunternehmen, je nach Gegebenheit und Situation, starke Diver-
genzen in den Wertevorstellungen geben, die wiederum zu Eigentiimer-Mana-
ger-Konflikte fithren und damit Agency-Probleme auslosen kénnen.'*

Hinsichtlich einer Differenzierung von Zielen und Werten wird in der FU-
Literatur meist zwischen wirtschaftlichen (finanz- und leistungswirtschaftli-
chen) und nicht-wirtschaftlichen (sozialen) Zielen und Wertvorstellungen un-
terschieden.'”

Finanz- und leistungswirtschaftliche Ziele beziehen sich vorwiegend auf
Gewinnverwendung, Shareholder Value, Wachstum, Marktleistungsqualitit und
Unternehmenskontinuitit. Nicht-wirtschaftliche Ziele dagegen sind auf soziales
Engagement des Familienunternehmens, Wahrung des Unternehmens, Ansehen
und Beriicksichtigung von Mitarbeiterzielen gerichtet.'*®

Im Hinblick auf die wirtschaftlichen Ziele der Eigentiimerfamilie haben die
Unternehmenskontinuitit und die Uberlebenssicherung einen besonders hohen
Stellenwert, auch wenn dies zulasten des Shareholder Values und damit der
Forderung einer angemessen hohen Rendite geht. Kontinuitit und die Ubergabe
des Familienunternehmens an die nichste Generation stellen damit die Ober-
ziele der Unternehmerfamilie dar.'”

192 Vgl. Chua et al. (2009), S. 357 f.

193 Klein/Bell (2007), S. 24.

194 Vgl. Schultzendorff (1984), S. 152 f.

195 Vgl. ebenda, Kap. 4.2; Smeja (2006), S. 20 f.

196 Vgl. Schultzendorff (1984), S. 157 f.

197 Vgl. Wimmer et al. (2005a), S. 222; siehe auch Simon (2007), S. 408; Smeja (2006), S. 20.
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Der Planungshorizont der angestellten Manager ist dagegen kurzfristiger
Natur: Der familienfremde Geschiftsfiihrer strebt nach finanzieller Unabhén-
gigkeit und wird daher versuchen, Vermogen aufzubauen. Folglich denkt er
nicht in Generationen, sondern in meist kurz- bis mittelfristig ausgerichteten
Zyklen. Auch wird er hinsichtlich seiner Beschiftigung und seines Arbeitsplat-
zes i. d. R. nicht mit der Einstellung konform gehen, ein Leben lang im Fami-
lienunternehmen titig sein zu wollen. Vielmehr hélt er sich weitere Optionen fiir
einen Karrieresprung offen."”® In Anlehnung an MCCANN ET AL. (2001) kann den
Fremdmanagern generell eine hohere Risikobereitschaft zugesprochen wer-
den."” Fiihrt eine riskante Entscheidung zu einem Verlustgeschift, so wird
hochstens seine Leistungszulage bzw. Umsatzbeteiligung niedriger ausfallen; die
Eigentiimerfamilie aber muss den Verlust mit ihrer Einlage decken. Daraus
entstehen wiederum klassische Eigentiimer-Manager-Konflikte.*”

Bei der Verwendung erwirtschafteter Gewinne (Ausschiittung oder Re-
investition) sind sich sogar die Familienmitglieder selbst untereinander oft
uneinig: Meist haben die nicht operativ tatigen Familienmitglieder ein stirkeres
Interesse daran, hoher Ausschiittungen vorzunehmen als ihre Verwandten, die
mit der Geschiftsfithrung beauftragt sind. Im Vergleich zu Publikumsgesell-
schaften zeigt sich bei den FU aber grundsitzlich eine stirkere Tendenz zur
Einbehaltung von Gewinnen und dem Riickfluss ins Unternehmen; schon allein
deshalb, weil nicht-borsennotierte Familienunternehmen i. d. R. keiner strikten
Forderung nach einer bestimmten Gewinnausschiittung unterliegen. Werden
dabei die Vorstellungen der Fremdmanager betrachtet, so konnte SCHULTZEN-
DOREF (1984) empirisch belegen, dass sie ebenfalls eine hohe Reinvestition der
Gewinne anstreben. Demzufolge besteht auch hier ein grof3es Interesse, erzielte
Gewinne fiir die Unternehmensfortfithrung einzusetzen.*"

Die nicht-wirtschaftlichen Ziele der Unternehmerfamilie sind im Wesentli-
chen auf die Absicherung der Familie und die Wahrung des Unternehmens als
Familienunternehmen gerichtet.*””
Leistungsausrichtung eines FU eng in Verbindung. Der Fokus der hier zugrunde
gelegten Betrachtungsweise liegt aber vielmehr darauf, das Unternehmen weiter
in Familienbesitz halten zu wollen und es mit einer groflen Kontrollmacht
auszustatten. Dafiir werden fiir die Nachkommen hiufig Arbeitsplitze ge-
schaffen.””” Zu den nicht-wirtschaftlich orientierten Zielen gehdren zudem das
soziale Engagement und das Streben nach Reputation: Viele traditionsbewusste

Dies steht bereits mit der wirtschaftlichen

198 Vgl. Smeja (2006), S. 23; Dyer (1989), S. 225 f.

199 Vgl. McCann et al. (2001), S. 57 -59.

200 Fiir eine Beschreibung dieser Art von Agency-Problemen vgl. Merton (1974).
201 Vgl. Schultzendorff (1984), S. 173 f.

202 Vgl. ebenda, S. 167 f.; Smeja (2006), S. 20 f.

203 Vgl. Chua et al. (2003b), S. 333.
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Familienunternehmen sind fiir ihre Beteiligung und Férderung von gemein-
niitzigen Projekten bekannt und genieflen dadurch in der Offentlichkeit grofies
Ansehen.””

Auch die familienfremden Manager haben Ziele, die nicht monetaristisch
sind. Im Blickfeld stehen dabei die Selbstverwirklichung in ihrer Aufgabe, die
Ubernahme von Verantwortung und meist das Streben nach Unabhingigkeit.*”
Letzteres kann ein Konfliktpotenzial darstellen, wenn die Familie an einer
moglichst hohen Kontrollmacht festhalt und so versucht, Handlungsfreirdume
der Manager einzuschréinken.

Zugrunde gelegte Annahmen und Beziehungslogiken aus PAT im Kontext von
FU mit Fremdmanagement

Im Folgenden werden die der Agency-Theorie entstammenden Grundannah-
men auf Familienunternehmen, die bereits Fremdmanager in die Geschifts-
fithrung installiert haben, {ibertragen und deren Bedeutung fiir diesen Unter-
nehmenstypus herausgearbeitet. Dabei ist die Erklarung und Beschreibung des
Beziehungsgeflechtes zwischen Familieneigner und Fremdmanager zentral.
Zunichst soll jedoch auf Konflikte zwischen Eigentiimern und Fremdmanagern
Bezug genommen werden.

In Anlehnung an die PAT wird einem Fremdgeschiftsfiihrer eine rational-
6konomische Orientierung in Verbindung mit eigennutzorientiertem Handeln
unterstellt. Das Beziehungsgeflecht zwischen Familieneigentiimer (Prinzipal)
und angestelltem Manager (Agent) ist gekennzeichnet durch unterschiedliche
Zielpriferenzen und Informationsgrade sowie einer asymmetrischen Macht-
verteilung.

Monetarismus pragt das Handeln eines Fremdmanagers und ist Ausdruck
seines kurzfristigen und eigennutzorientierten Zielsystems. Der Orientie-
rungshorizont der Eigentiimerfamilie hingegen basiert stark auf einer lang-
fristigen Zielausrichtung. Folglich besteht zwischen den zwei Parteien eine Di-
vergenz bei den Zielen, sodass der Gesellschafterkreis den externen Managern
ein geringes Vertrauen aussprechen wird. Durch Anreizsysteme und Bin-
dungseffekte wird versucht, ein vom Eigentiimer gewdiinschtes Verhalten zu
bewirken. Die Zusammenarbeit des Fremdmanagers mit dem Eigentiimer ist
stark auf Ergebnis- und Kostenkontrolle gerichtet, die als Basis fiir die Steuerung
des Unternehmens zu gelten hat. Demnach ldsst die Fithrungssituation kein
kooperatives Verhalten zu. Sie ist gepragt durch Kontrolle, bei der die Fiih-
rungstechnik »Management by Results« und damit das Fiihren mittels Ergeb-

204 Vgl. hierzu niher Schultzendorff (1984), S. 167 -172.
205 Vgl. Smeja (2006), S. 24; Dyer (1989), S. 224 f.
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niskontrollen als Mafstab Anwendung findet.””® Somit werden direkte Mecha-
nismen zur personlichen Kontrolle des Managements zwischengeschaltet.

Da in einer Prinzipal-Agent-Beziehung von Informationsasymmetrie aus-
gegangen werden kann, wird die Kommunikation zwischen Eigner und Manager
erschwert und die Abldufe werden langwieriger. Zur Gegensteuerung der
Asymmetrien kdnnen Weisungen iiber Informationsweitergabe erteilt bzw. der
Katalog zustimmungspflichtiger Geschifte ausgedehnt oder weitere Kontroll-
systeme eingefiihrt werden (vgl. Kap. 4.2.5). Aufgrund des nur begrenzt ein-
sehbaren Verhaltens des Fremdmanagers begibt sich die Unternehmerfamilie in
ein Abhingigkeitsverhaltnis. Damit lduft sie Gefahr, dass der Fremdmanager
seinen Verhaltensspielraum unbeobachtbar eigennutzorientiert ausniitzt (Moral
Hazard). Durch Einsatz von externen Managern in FU entstehen so Agency-
Konflikte, die zu einem Anstieg der Komplexitit fithren und Stérungen des
Betriebsablaufs innerhalb des Unternehmens hervorrufen kdnnen.

Wird ferner die Stirke des Familieneinflusses auf das Management im Hin-
blick auf das Ausmaf3 von Agency-Problemen betrachtet, so kann grundsatzlich
angenommen werden: Je stirker der Einfluss des Fremdmanagements auf die
Geschiftsfiihrung in einem Familienunternehmen ist, desto grof3er ist auch das
Konfliktpotenzial zwischen Prinzipal und Agent. Damit besteht bei Familien-
unternehmen mit Fremdmanagement generell ein verstirktes Konfliktpotenzial
von Agency-Problemen.*”

Abschlief3end sind noch die durch Agency-Konflikte verursachten Kosten
(Agency-Kosten) zu betrachten. JENSEN/MECKLING (1976) gehen davon aus,
dass in inhabergefithrten FU durch das Zusammenfallen von Eigentum und
Management in einer Person keine besonderen Agency-Konflikte existieren,
sodass hier keine bzw. nur geringe Agency-Kosten anfallen. Der Grund hierfiir
wird in der weitgehenden Zielkonformitit, die i. d. R. in rein familiengefiihrten
Unternehmen zu beobachten ist, und der Nichtinanspruchnahme von Uber-
wachungs- und Anreizsystemen gesehen.”” Diese Annahme teilen auch Fama/
JENSEN (1985) sowie TSAI ET AL. (2006). Ihrer Ansicht nach lassen sich Agency-
Kosten durch CEOs, die aus der Unternehmerfamilie stammen, reduzieren.?”

Eine Trennung von Eigentum und Fithrung bzw. Eigentum und Unterneh-
menskontrolle bedeutet wiederum einen Anstieg der Agency-Kosten.”'® Werden
insbesondere die S6hne oder Tochter des Eigentiimers mit dem Management
betraut, so nehmen FAMA/JENSEN (1983) weiter an, dass durch geringere
Uberwachungsaktivititen und Interessensgleichheit diese Kosten niedriger

206 Zu dieser Fithrungstechnik vgl. Staehle (1999), S. 545 £. u. 852 f.; Holzbaur (2001), S. 162.
207 Vgl. Dyer (2006), S. 259 f.

208 Vgl. Jensen/Meckling (1976), S. 308 - 318.

209 Vgl. Fama/Jensen (1985), S. 104 f.; Tsai et al. (2006), S. 15.

210 Vgl. James (1999), S. 41; Chrisman et al. (2004), S. 335; Prym (2011), S. 98.
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sind.’"" So wird bei der PAT davon ausgegangen, dass Agency-Kosten durch die
Berufung von externen Managern in besonderer Hohe anfallen.

Die hier getroffenen Annahmen fihren zu folgendem Resultat:

Die Beziehungslogik bei Familienunternehmen mit Fremdgeschdftsfiihrung und
damit die Beziehung zwischen Eigner und angestelltem Manager basiert stark
auf Kontrolle und Uberwachung, gekennzeichnet durch: Ergebniskontrollen und
Zielvorgaben, Ziel- und Interessensdivergenzen, unterschiedliche Informati-
onsgrade und asymmetrischer Machtverteilung, Misstrauen, einseitiges Ab-
héngigkeitsverhiltnis vonseiten des Gesellschafters sowie Eigennutzorientie-
rung des Managers. Opportunistisches Verhalten der Fremdmanager fithrt zur
Unkontrollierbarkeit ihrer Handlungen, sodass Agency-Konflikte entstehen.
Damit Konformitit und Interessensgleichheit hergestellt und folglich den auf-
tretenden Agency-Konflikten entgegengesteuert werden kann, bedarf es Kon-
trollmechanismen und der Schaffung von Anreizsystemen. Dies verursacht er-
hebliche Kosten (Agency-Kosten), die vom Familieneigner voll einkalkuliert
und getragen werden miissen. Daher konnen diese Kostenblocke wesentliche
Auswirkungen auf die Liquiditdt und EK-Situation eines Familienunternehmens
haben.

6.2  Stewardship-Theorie

Theoretische Grundlagen der Stewardship-Theorie

Die Agency-basierte Annahme vom eigenniitzigen Nutzenmaximierer, der
durch Steigerung des Shareholder Values auch das allgemeine Wohl fordert,
wurde in der Vergangenheit in der Corporate Governance-Literatur sehr oft
kritisch diskutiert.*'> Folglich bedarf es einer »anderen« Theorie, die das Be-
ziehungsgeflecht in einer Organisation beschreibt und auf nicht-wirtschaftli-
chen Annahmen beruht.?”® Daraus entstand die Stewardship-Theorie (ST). Sie
geht auf DONALDSON (1990), DoNALDSON/DAvIs (1991) und DAvVIS ET AL. (1997)
zuriick und »leistet einen soziologisch und psychologisch gepragten Erkla-
rungsansatz zur Organisation der Unternehmensverwaltung einschliellich der
Beziehung zu den Unternehmensadressaten (Stakeholder)«’™. Sie ist der PAT
entgegengesetzt und thematisiert ein ganz anderes Menschenbild. Damit be-

211 Vgl. Fama/Jensen (1983), S. 306.

212 Vgl. Schwerk (2007), S. 7 f.; Smeja (2006), S. 9 u. 11; Davis et al. (1997), S. 20 f.
213 Vgl. Doucouliagos (1994), S. 877 f.

214 Velte (2010), S. 285.
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griindet die ST einen alternativen Ansatz zur Performanceerklirung von Fa-
milienunternehmen.””®

Diese Theorie geht von einem intrinsisch motivierten Manager aus. Er wird
als »Steward« (Verwalter) beschrieben, der durch sein kollektivistisches Ver-
halten einen héheren Nutzen erzielt als eine selbstsiichtig handelnde Person.*'®
In Abgrenzung zur PAT legt sie damit nicht ein opportunistisch veranlagtes und
rational agierendes Individuum, den »homo oeconomicus«, zugrunde, der
monetire und individuelle Ziele zulasten der Eigentiimer verfolgt.”"” Bei der
Motivation des Managers (Stewards) stehen primér nicht-wirtschaftliche Ziele
im Vordergrund.’’® Damit ein Maximum an Performance im Rahmen der ST
erzielt werden kann, bedarf es einer hohen Autonomie des Stewards, gekenn-
zeichnet durch einen weitreichenden Handlungsspielraum mit der Ubernahme
von Kompetenzen und Verantwortungen, der zur Selbstentfaltung des Indivi-
duums beitrdgt. Es sind diese Aspekte, die die Motivation des Stewards be-
griinden.”® Da er auch eine sich fiir ihn nicht lohnende Mafinahme aus seinem
Pflichtgefiihl gegeniiber der Organisation ergreift, weil sein Gesamtnutzen auch
vom Unternehmenserfolg abhingig ist, genief3t er ein hohes Vertrauen.**

In Stewardship-basierten Beziehungen wird zudem von einer Ziel- und
Wertesymmetrie und Interessensgleichheit zwischen Eigentiimer und Steward
mit kollektivistischem Verhalten des Managers ausgegangen, sodass hier im
Gegensatz zur PAT keine Notwendigkeit besteht, Kontrollmechanismen und
Uberwachungsmafinahmen zwischenzuschalten oder finanziell orientierte
(extrinsische) Anreizsysteme zu schaffen, um das Verhalten des Managers zu
steuern.””’ Damit beruht das Kontrollverstindnis in diesen Beziehungskonstel-
lationen auf dem Verzicht bzw. auf das Nichtvorhandensein jener Kontrollap-
parate.””” Vielmehr wird Kontrolle im Rahmen der ST durch das Ziel- und
Wertesystem der Organisation substituiert, welches Unternehmensinteressen

vor individuelle Interessen stellt.?*®

215 Vgl. Smeja (2006), S. 9.

216 Vgl. Davis et al. (1997), S. 24; Tosi et al. (2003), S. 2055.

217 Vgl. hierzu z. B. Dutzi (2005), S. 152.

218 Vgl. Donaldson/Davis (1991), S. 51; Davis et al. (1997), S. 25; Smeja (2006), S. 9.
219 Vgl Velte (2010), S. 285 f.

220 Vgl. Davis et al. (1997), S. 51; Tosi et al. (2003), S. 2055.

221 Vgl. Davis et al. (1997), S. 25; Velte (2010), S. 286.

222 Vgl. hierzu z. B. Prym (2011), S. 98.

223 Vgl. Tosi et al. (2003), S. 2061.

—

—

—
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Abgrenzung ST und PAT

Um beide Theorien genauer voneinander abgrenzen zu kénnen, ziehen DAvIs ET
AL. (1997) psychologische und situationsbedingte Mechanismen heran. Der
erste Mechanismus bezieht sich auf die zugrunde gelegten Annahmen iiber
Motivation, Identifizierung und Verwendung von Macht; der zweite richtet sich
auf die anzutreffende Managementphilosophie, die Risikoorientierung, die
kulturelle Dimension und auf den zeitlichen Horizont.”** Die nachfolgende Ta-
belle fasst die Unterschiede beider Theorien zusammen und gibt bereits erste
Auskiinfte zu den der vorliegenden Arbeit zugrunde zu legenden konstitutiven

Beziehungsmerkmalen.

Principal-Agent-Theorie

Stewardship-Theorie

Menschenbild

Rational-6konomisch orientierter Mensch

Der sich verwirklichende Mensch

Verhaltensannahme

Eigennutzorientiert handelnd

Kollektiv handelnd

Psychologische Mecha

nismen

Motivation

Extrinsische Motivation

(auf niedriger Ebene der Maslow-Pyramide,
materialistische Einstellung, direkt monetar
messbar)

Intrinsische Motivation

(auf hoherer Ebene der Maslow-Pyramide,
idealistische Einstellung, nicht direkt monetar
messbar)

Identifikation

Gering auf Werten aufgebaut

Stark auf Werten aufgebaut
(soziale Bindung und langfristige Beziehungen)

Sozialer Vergleich

Zu anderen Managern

Zum Prinzipal

Macht

Instutionalisierte Macht
(offizielle Legitimation, basierend auf
Zwang, materielle Anreize)

Persénliche Macht
(durch Fachwissen und Charisma)

Situative Mechanismen

Managementphilosophie

Basierend auf Kontrolle

Prinzip der Einbindung und Mitwirkung

Risikoorientierung

Kontrollmechanismen

Vertrauen

Zeitrahmen

Kurzfristig

Langfristig

Ziel

Kostenkontrolle

Ergebnisverbesserung

Kulturelle Dimension

Individualistische Kultur
(formale Hierarchieebenen gewiinscht)

Kollektivistische Kultur
(strenge und formale Hierarchieebenen
ungewiinscht)

Tab. 2: Abgrenzung der PAT von der ST (Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Davis
et al. 1997, S. 37)

Demnach beruht bei der PAT die Eigentiimer-Manager-Beziehung auf Ziel-
konflikten, Misstrauen und personlicher, direkter Kontrolle und steht damit der
ST entgegen, die von einer Ubereinstimmung der Ziel- und Wertevorstellungen
zwischen Eigentiimer und Manager ausgeht und die Beziehungssituation durch
Vertrauen und Identifikation beschreibt. Dabei liegt eine soziale Bindung vor,
die auf Langfristigkeit ausgerichtet ist.”

224 Vgl. Davis et al. (1997), S. 27 -38.
225 Vgl. Sundaramurthy/Lewis (2003), S. 398 f.
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Zugrunde gelegte Annahmen und Beziehungslogiken aus ST im Kontext von FU
mit Fremdmanagement

Entsprechend zum Vorgehen in Kapitel 6.1 wird die ST auf Familienunterneh-
men mit Fremdmanagementeinsatz iibertragen und die Beziehungslogik zwi-
schen Familieneigner und Fremdmanager nach dieser Theorie mit ihren rele-
vanten und einschligigen Grundannahmen herausgearbeitet.?*

Bei der ST wird der Fremdmanager (Steward) als ein sich verwirklichender
Mensch beschrieben, der von innen heraus motiviert ist und keiner externen
Anreize wie insbesondere monetirer Belohnung bedarf (intrinsische Motivati-
on). Aus eigenem inneren Anlass getrieben versucht er durch sein kollektives
Verhalten den Gesamtnutzen zu steigern. Folglich bedarf es keinerlei Kontroll-
mechanismen, die fiir ein Ausnutzen des eigenen Verhaltensspielraumes Sorge
leisten miissen. Kontrolle wird hier tiber das Ziel- und Wertesystem des FU und
dessen Einhaltung sichergestellt. Der angestellte Geschiftsfithrer genief3t dabei
das volle Vertrauen der Eigentumsfamilie. Die Zusammenarbeit basiert dem-
nach auf Akzeptanz, Wertschitzung, gegenseitigem Vertrauen und einer kol-
lektivistischen Kultur mit unbiirokratischen Hierarchieebenen. Diese Charak-
terisierung erinnert an das bekannte »Management by Objectives-Fiithrungs-
prinzip« (Fithren durch Zielvereinbarung), bei dem gemeinsam die Ziele fest-
gelegt werden. Die Fiihrungssituation im Rahmen der Beziehung beruht nicht
auf Ergebniskontrollen, sondern auf kooperativem Verhalten. Der ST liegen
keine Kosten fiir Uberwachung und Kontrolle der Fremdgeschiftsfithrer zu-
grunde. Auch geht diese Beziehungssituation von keinem Abhingigkeitsver-
héltnis aus - weder von den Eigentiimern noch von den angestellten Managern.

Aus diesen Annahmen resultiert:

Die Beziehungslogik zwischen Familieneigner und Fremdmanager beruht stark
auf Vertrauen und Wertschitzung; sie ist idealerweise gekennzeichnet durch ein
harmonisches Verhiltnis zwischen Unternehmerfamilie und angestelltem Ge-
schiftsfithrer, in dem partnerschaftliche Abstimmungen und Zielvereinbarun-
gen gelten sowie Ziel- und Wertekonformitit besteht. Ein Abhangigkeits- und
Konfliktverhaltnis liegt dieser Stewardship-basierten Beziehung nicht zugrun-
de. Der familienfremde Manager setzt seine eigene Kraft zum Wohle der All-
gemeinheit ein, da sein Gesamtnutzen vom Erfolg des Unternehmens abhéngt.

226 Nachfolgende Angaben stiitzen sich auf Davis et al. (1997); Donaldson/Davis (1991); Smeja
(2006), S. 9-13; Sundaramurthy/Lewis (2003); Pieper et al. (2008); Tosi et al. (2003); Daily/
Dollinger (1992); Tsai et al. (2006); Chrisman et al. (2005); Klein/Bell (2007).
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6.3  Beziehungsbestimmende Dimensionen

Ausgehend von der PAT und ST als Basistheorien lassen sich fiir die hier inter-
essierenden FU mit Fremdmanagereinsatz sieben konstitutive Dimensionen
formulieren, die das Beziehungskonstrukt zwischen Eigentiimer und Fremd-
manager erkliren und spezifische Aussagen zur Beziehungslogik zulassen:

(1) Vertrauen versus (2) Kontrolle

(3) Zusammenarbeit

(4) Information und Kommunikation

(5) Ziel- und Wertesystem

(6) Ressource/Nutzen (Performance)

(7) Kosten

Dabei dienen die Dimensionen (3) bis (7) dazu, das Kontroll- bzw. Vertrau-
ensverhiltnis der Familieneigner aus deren Sicht besser erfassen zu konnen. Sie
sind damit Hilfsdimensionen, die zur Konkretisierung von »Kontrolle« und
»Vertrauen« niitzlich sind.

Das Hauptaugenmerk der empirischen Untersuchung gilt der Beschreibung
der genannten Dimensionen anhand ihrer Bedeutung und der jeweils vorzu-
findenden Auspragungsform in deutschen hybriden MGFU. Bevor aber auf die
empirische Untersuchung eingegangen werden kann, sind diese Dimensionen
zunéchst vor dem Hintergrund der Ausgangstheorie hinreichend zu definieren
und auf das Beziehungsgeflecht zwischen Familieneigner und Fremdmanager zu
iibertragen. Zu den einzelnen Dimensionen werden daraufhin geeignete Aus-
pragungsformen festgelegt, die insbesondere fiir das im Rahmen des for-
schungsmethodischen Vorgehens (vgl. Kap. 7) konzipierte Kategoriensystem
von Bedeutung sind. Da sie Art und Umfang bestimmen, sind sie fiir das Ausmaf3
und die Intensitét der jeweiligen Dimensionsrichtung verantwortlich.

(1)  Vertrauen

Der Terminus »Vertrauenc ist vieldeutig und erfahrt in unterschiedlicher Weise
Verwendung. In Anbetracht der hier zu untersuchenden Thematik sollen fiir den
Vertrauensbegriff insbesondere Qualititen und Bedingungen sozialer Bezie-
hungen verstanden werden. Auffassungen, die sich auf Personlichkeitsdisposi-
tionen erstrecken, wie z. B. das Selbstvertrauen, bleiben unberiicksichtigt. Dabei
werden folgende zwei Definitionen von Vertrauen als geeignet angesehen:
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»Vertrauen ist die Erwartung, dass ein Interaktionspartner [Vertrauensgeber] wohl-
wollendes Verhalten zeigen wird, obwohl dieser die Moglichkeit hat andere, nicht
wohlwollende Verhaltensweisen [z. B. stirkere Eingriffe durch Kontroll-/Uberwa-
chungsmafinahmen] zu wihlen.«*”

»[Vertrauen ist] die freiwillige Ubertragung der Kontrolle {iber Ressourcen, Hand-

lungen oder Ereignisse in Erwartung einer nicht genau im voraus festgelegten Ge-
228

genleistung in einer nicht genau terminierten Zukunft.«
Beide Definitionen deuten darauf hin, dass die »reine« Kontrolle als das Ant-
onym von Vertrauen aufgefasst werden kann. Durch folgende Facetten wird nun

der Vertrauensbegriff niher bestimmt:**

Vertrauen ...

— konnen generalisierte oder spezifische Einstellungen zu Personen oder Sys-
temen sein.

— ist eine freiwillig kreierte Beziehungsqualitit.

— beinhaltet eine formal (z. B. durch explizite Vertrdge) nicht abgesicherte
Vorleistung.

— bedeutet bewusst Informationsverzicht und kann zu Informationsunsicher-
heit bzw. -asymmetrie fithren.

— reflektiert Zuversicht, Kontingenz und damit ein Mechanismus, der Kom-
plexitét deduziert.

— Vertrauensbeziehungen sind durch Sympathie, Wertschitzung, Wohlwollen
(»good will«) und Nihe gekennzeichnet.

— wird als Bindung gesehen: Die Vertrauensbeziehung schliefit eine gewisse
Zugehorigkeit ein bzw. aus (Zugehorige: Clan, Gang, Mafia, Nepotismus).

— als Agency: Die Delegation von Aufgaben bewirkt, dass sich der Vertrau-
ensgeber an den Vertrauensnehmer ausliefert und dabei von ihm abhingig
macht.

— verzichtet auf Uberwachung bzw. Kontrolle.

— senkt die Transaktionskosten sozialer Beziehungen.

Als vertrauenswiirdig gelten Personen mit folgenden Merkmalen und Charak-
tereigenschaften: Kompetenz (fachlich und/oder sozial), Verhaltenskonsistenz
(Verlésslichkeit und Treue), Integritat (Ehrlichkeit und Aufrichtigkeit), Offen-
heit sowie Wohlwollen (Loyalitit, Fairness und Respekt).

227 Koller (1990), S. 1.

228 Zundorf (1987), S. 1.

229 Diese Facetten finden sich bei Neuberger (2006); Luhmann (1973); Luhmann (2000a),
S. 27-30; Ziindorf (1987), S. 1-10; Gambetta (1988); Platzkoster (1990), S. 12 - 31; Meifert
(2003); Koller (1990, 1997).

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY-NC


http://www.v-r.de/de

78 Die Theorie zum Beziehungsgeflecht zwischen Eigner und Manager

Vertrauen lisst sich damit als die Erwartung eines Vertrauensgebers in die fiir
ihn folgenschwere Handlungs- bzw. Verhaltensweise eines Vertrauensnehmers
beschreiben und ist der »reinen« bzw. »vollkommenen« Kontrolle entgegenge-
setzt.

Wird nun der Begriff »Vertrauen« im Lichte der Ausgangstheorie betrachtet,
so richtet er sich auf die Beziehungsqualitit zwischen Familieneigner und
Fremdmanager. Dieser Terminus wird hier im Kontext einer Prinzipal-Agent-
Beziehung, bei dem ein Prinzipal (Vertrauensgeber) zur Bewaltigung gewisser
Aufgaben einen Agenten (Vertrauensnehmer) beauftragt, thematisiert.

»Der Prinzipal geht mit dieser Beauftragung ein Risiko ein, weil er wegen unaufheb-
barer Informationsasymmetrie nicht (perfekt) kontrollieren kann, ob er den richtigen
(besten) Agenten ausgewdhlt hat, ob dieser Agent tatsichlich alle ihm verfiigbaren
Informationen nutzt, nicht auf eigene Rechnung handelt, ihn nicht erpresst usw.«**°

Die Delegation von Aufgaben an den Agenten bewirkt folglich, dass sich der
Prinzipal (Vertrauensgeber) an jemand anderen (Agenten als Vertrauensneh-
mer) ausliefert, »weil er ihm einen riskanten Vertrauensvorschuss gibt und hofft,
dass der Vertrauensnehmer ihn nicht enttduschen wird«*'; damit begibt sich der
Prinzipal in ein Abhéngigkeitsverhiltnis. Aus diesem Verstindnis wird der
Untersuchung ein Vertrauensbegriff zugrunde gelegt, der die zwei oben aufge-
fithrten Definitionen prazisieren soll und Vertrauen definiert

»als soziale Beziehung, in der Prinzipale [hier: Familieneigner] - aus welchem Grund
oder welcher Handlung auch immer - Ressourcen, Autoritat oder Verantwortung in
einen anderen [hier: Fremdmanager] investieren, um irgendeine unsichere zukiinftige
Riickzahlung [z. B. einen Nutzen] zu erhalten.«**

Durch den Vertrauensvorschuss des Prinzipals und die dadurch bedingte In-
formationsasymmetrie ist der Prinzipal dem Risiko eines Ausniitzens durch den
Agenten ausgesetzt und macht sich infolgedessen abhéngig.

Die Dimension »Vertrauen« kann in die Ausprigungsformen »hoch« und
»niedrig« unterteilt werden. Sie stehen entgegengesetzt zueinander.

»Hohes Vertrauen« deutet auf eine enge Vertrauensbeziehung zwischen
Prinzipal und Agent hin, bei der weitgehend auf Uberwachungs- und Kon-
trollmafinahmen verzichtet wird. Der Prinzipal vertraut insbesondere darauf,
dass sich die von ihm getdtigten und zukiinftigen Investitionen in seinen
Agenten auszahlen (amortisieren). Dagegen beruht die Beziehung mit »niedri-
gem Vertrauen« vonseiten des Prinzipals verstirkt auf Kontrolle: Mechanismen
und Systeme werden zur Uberpriifung des Managers eingefiihrt bzw. verschirft.

230 Neuberger (2006), S. 22 f.
231 Ebenda, S. 23.
232 Shapiro (1987), S. 626.
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Hier wird von Informationsasymmetrie ausgegangen, die dazu fiihrt, dass sich
der Prinzipal durch seinen Vertrauensvorschuss dem Risiko eines Ausniitzens
vonseiten des Managers ausgesetzt fiithlt. Demzufolge macht sich der Prinzipal
abhéngig.

(2)  Kontrolle

»Die Kontrolle ist ein Vorgang der personen-, sach- und zeitbezogenen Ge-
winnung von Informationen.«*” Sie ist in ihrer grundsitzlichen Begriffsdefi-
nition auf die Durchfiihrung eines Vergleichs zwischen geplanten und reali-
sierten Groflen sowie auf die Analyse der Abweichungsgriinde gerichtet. Die
Mingelbeseitigung ist hierbei nicht eingeschlossen. Die Kontrolle ist als eine
Form der Uberwachung zu verstehen”* und bezweckt »Fehlerentdeckung und
Fehlervermeidung sowie Erlangung von Informationen, die der Entschei-
dungsverbesserung all derjenigen dienen konnen, die iiber das Ergebnis der U.
[Uberwachung] unterrichtet werden«*”.

Wie bereits die Auseinandersetzung mit dem Vertrauensbegriff gezeigt hat,
kann die Kontrolle als dessen Antonym aufgefasst und folglich als ein Ausdruck
von Misstrauen bzw. als Abwehrhaltung gewertet werden.”
nicht immer der Fall sein. Vielmehr ldsst sich Kontrolle in wirtschaftlichen
Organisationen mit den Termini »Sicherheit«, »Unspontanitit« und »Soll-/Ist-
Abgleich« zur Uberpriifung des Effizienzkriteriums und des Zielerreichungs-
grades beschreiben.””’

Zum Terminus »Kontrolle« kdnnen wiederum einige Facetten aufgefiihrt
werden. Sie stehen den Vertrauensaspekten weitgehend entgegengesetzt. Die
markantesten sind:***

Dies muss aber

Kontrolle ...

— ist eine Mafinahme zur Herstellung und Gewéhrleistung von Informations-
symmetrie und sorgt fiir Informationssicherheit und Risikominimierung
(Verzicht auf nicht abgesicherte Vorleistung).

— unterliegt keiner Wertung tiber »gut« und/oder »schlecht«, sondern be-
schreibt eine weitere (soziale) Beziehungsqualitit.

233 Olfert/Rahn (2004), Kasten-Nr. 516.

234 Vgl. Gabler Wirtschaftslexikon (2004), S. 1742, Stichwort: Kontrolle.

235 Ebenda, S. 2985, Stichwort: Uberwachung.

236 Vgl. Neuberger (2006), S. 12 f.; Ziindorf (1987), S. 1.

237 Vgl. Gabler Wirtschaftslexikon (2004), S. 1742, Stichwort: Kontrolle.

238 Diese Facetten finden sich bei Neuberger (2006); Luhmann (1973); Gabler Wirtschaftsle-
xikon (2004), S. 1742, 2838 u. 2985, Stichworter: Kontrolle, strategische Kontrolle, Uber-
wachung; Ziindorf (1987), S. 1-10.
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— ist steuer- und vorhersehbar und beruht i. d. R. auf formellen Regeln und
Vertragen.
— sorgt fiir hohere Transaktions- und Uberwachungskosten.

Einsatzgebiete von Kontrolle umfassen neben der Buchhaltung bzw. Rech-
nungsabteilung das strategische Management. Mit Letzterem ist die strategische
Kontrolle gemeint, die sich auf die Uberwachung der Realisierung von strate-
gischen Programmen bzw. Plinen bezieht. Sie obliegt den oberen Manage-
mentebenen.”’ Hinsichtlich der hier zu untersuchenden Beziehungskonstella-
tion wird diese Kontrollart naher betrachtet. Die strategische Kontrolle soll sich
nachfolgend ausschliefSlich auf die Unternehmensleitung und damit auf das Top-
Management richten.

In einer Prinzipal-Agent-Beziehung beruht die Beziehungslogik der Kontrolle
auf Uberwachung und Uberpriifung des Verhaltens und der Handlungen des
Erfiillungsgehilfen (Agenten). Der Prinzipal versucht damit Informationssym-
metrie herzustellen. Ein Ausniitzen des Handlungsspielraumes vonseiten des
Agenten soll vermieden werden. Fiir die Ubernahme von Kontrollaufgaben be-
darf es aber zeitlicher und organisatorischer Ressourcen. Auch fithrt Kontrolle
zu vermehrten Transaktionen zur Steuerung von Unternehmensabliufen, so-
dass wiederum die Komplexitit zunimmt. Beides hat zur Folge, dass die Kosten
weiter ansteigen.

In Bezug auf Intensitat und Haufigkeit von Kontrollmafinahmen kann zwi-
schen den Auspragungsformen »stark« und »gering« unterschieden werden. Das
Beziehungsverhiltnis, das auf einer starken Kontrolle ausgehend vom Prinzipal
beruht, duflert sich durch hohes Misstrauen, starke Abwehrhaltung und Re-
serviertheit gegeniiber dem Agenten und ist gepragt durch héhere Kontroll- und
Uberwachungsmechanismen und das Bestehen oder die Einfithrung von (zu-
satzlichen) Systemen und Apparaten zur Managementkontrolle, die wiederum
zu hoheren Agency- und Transaktionskosten fithren. Hier kann verstirkt ein
Sicherheitsdenken bzw. ein risikoaverses Verhalten des Prinzipals beobachtet
werden. Dagegen deuten geringe(re) Kontrollen eher auf eine Vertrauensbe-
ziehung zwischen Prinzipal und Agent hin.

(3)  Zusammenarbeit

Die Zusammenarbeit, synonym hierzu »Kooperation«, wird als die »ziel- und
konsensorientierte, arbeitsteilige Erfiillung von Aufgaben in und mit einer
strukturierten Arbeitssituation durch hierarchisch etwa gleichgestellten Per-

239 Vgl. Gabler Wirtschaftslexikon (2004), S. 1742 u. 2838, Stichworter: Kontrolle, strategische
Kontrolle.
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sonen verstanden.«*** Im Zentrum steht somit die personale Kooperation, die ein
konstitutives Element der arbeitsteiligen Aufgabenerfiillung in Organisationen
darstellt. Erfolgreiche Zusammenarbeit ist durch Abstimmung und Konsens-
findung der Kooperationspartner charakterisiert. Auch »Fithrung« stellt eine
Form von Kooperation dar: Sie erstreckt sich auf die Zusammenarbeit zwischen
Mitgliedern unterschiedlicher Hierarchieebenen. Hierbei wird das Bestehen von
formalen Weisungsbefugnissen zwischen den Beteiligten vorausgesetzt.

Bezogen auf die zu untersuchende Beziehung zwischen Eigentiimern und
Fremdmanagern findet die laterale Kooperation, die auf die Zusammenarbeit
zwischen (etwa) hierarchisch Gleichgestellten gerichtet ist, den geeigneten
Anwendungsbereich und wird deshalb zur Charakterisierung dieser Dimension
zugrunde gelegt. Demzufolge bemisst sich diese Art von Kooperation innerhalb
einer Managementebene.”' Damit beschreibt die laterale Kooperation die Zu-
sammenarbeit zwischen aktiven Familieneignern und Fremdmanagern auf der
Top-Managementstufe. Weiterfithrende Uber-/Unterordnungen innerhalb der
obersten Leitungsebene konnen fiir die Begriffszuordnung dabei vernachléssigt
werden.

Wird nun die Intensitit bzw. das Ausmafl der Zusammenarbeit zwischen
Prinzipal und Agent betrachtet, so kann sie folgende zwei entgegengesetzte
Auspragungsformen annehmen: »eng« vs. »distanziert«. Eine »enge Zusam-
menarbeit« kann hier als eine meist personliche, regelmiflige und gegenseitige
Abstimmung und Konsensfindung der Kooperationspartner beschrieben wer-
den. Im Zentrum des Beziehungsgeflechtes herrscht weitgehend Einigkeit in der
Entscheidungsbildung, Solidaritat und Harmonie. Im Gegensatz hierzu steht die
»distanzierte« Form der Zusammenarbeit, bei der das Streben nach Einver-
nehmen zwischen Familieneignern und Fremdmanagern oft nicht Bestandteil
ist. Die Kooperation beruht dabei meist auf der sachlichen Ebene. Abstim-
mungen werden hier oft nicht direkt getroffen, sondern erfolgen verstirkt iiber
Dritte.

(4)  Information und Kommunikation

Die Begriffe »Information« und »Kommunikation« koénnen je nach Untersu-
chungsbereich und Verwendung oft nicht voneinander getrennt werden;**
dementsprechend werden sie hier (auch aus Griinden der Praktikabilitit) zu
einer Dimension zusammengefasst.

240 Wunderer (2006), S. 26.

241 Vgl. ebenda.

242 Siehe hierzu z. B. Luhmann (1984), der die Selektivitit der Information als ein wesentlicher
Bestandteil des Kommunikationsprozesses sieht (vgl. Luhmann 1984, S. 194 f.).
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Eine Information ist als derjenige Anteil einer Nachricht charakterisiert, der
fiir den Empfinger neu ist. Eine Nachricht stellt hierbei die Menge aller von
einem Absender ausgesendeten Daten dar und erméglicht damit die Kommu-
nikation zwischen den einzelnen Akteuren eines Systems. Durch Informationen
werden beim Empfinger bestehende Wahrscheinlichkeitsurteile in Bezug auf
entscheidungsrelevante Daten oder Ereignisse verindert.**

Der Terminus »Kommunikation« beschreibt den Austausch von Botschaften
bzw. Informationen und Nachrichten zwischen Personen. Der Ubertragungs-
prozess kann sowohl verbal als auch nonverbal durch die Korpersprache, wie
Mimik, Gestik und Blickkontakt, erfolgen. Die kommunizierenden Personen
werden meist in einen Kommunikator und einen Rezipienten geschieden. Die
zwischen beiden zu vermittelnde Nachricht bzw. Information wird als Mittei-
lung verstanden.”** Uber die Inhalte hinaus hat jede Mitteilung auch einen Be-
ziehungsaspekt: Sie definiert und reguliert die soziale Beziehung zwischen
Kommunikator und Rezipient.”** In Organisationen beschreibt Kommunikation
den Prozess des Informationsaustausches mit dem Ziel, sich iiber Aufgaben zu
verstandigen. Ein Grofiteil der Aufgaben von Fithrungskriften besteht in der
Kommunikation bzw. den damit beschriebenen Prozessen.

Der einschligigen CG-Literatur folgend soll die Dimensionsrichtung in
»personlich« und »unpersénlich« eingeteilt werden. Die »personliche Infor-
mation und Kommunikation« ist durch folgende Aspekte gekennzeichnet: Sie
beschreibt einen meist informellen Prozess des Austausches zwischen Prinzipal
und Agent, der oft miindlich und direkt erfolgt. Hier gibt es in den seltensten
Fillen ausformulierte Regeln iiber die Art und Weise, wie Informationen zu
iibertragen sind bzw. die Kommunikation zwischen Eigner und Manager zu
erfolgen hat. Diese Auspragungsform beruht eher auf Spontaneitit und Flexi-
bilitét, bei der Informationen schnell vonstattengehen und die Kommunikation
stark auf der Beziehungsebene basiert.

Bei der »unpersonlichen Information und Kommunikation« sind die Abldufe
i. d. R. formal geregelt und folgen meist einer fest fixierten Form, bei der die
schriftliche Ubermittlung die iibliche ist. Im Zentrum steht hier mehr der
sachliche Gehalt der Nachricht. Auf einen engen Austausch wird weniger Wert
gelegt.

243 Vgl. Gabler Wirtschaftslexikon (2004), S. 1473 f.,1705 u. 2112 f., Stichworter: Information,
Kommunikation, Nachricht.

244 Vgl. Luhmann (1984), S. 193 -208.

245 Das geht aus der von Paul Watzlawick entwickelter Kommunikationstheorie hervor (vgl.
Watzlawick et al. 2007).
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(5)  Ziel- und Wertesystem**

Ein Ziel ist eine Soll-Grofle, »mit der ein Ist-Zustand verglichen wird, der so
lange bewusst und effektiv bearbeitet werden muss, bis er dem Sollzustand
entspricht«*”’. Dieser Zustand kann sich auf Objekte oder aber auf gewisse
Vorstellungen und personliche Einstellungen beziehen. Ziele tragen zur Erkli-
rung von bestimmten Verhaltensweisen bei. Im Hinblick auf den Erreichungs-
grad stellen sie konkrete Groflen zur Orientierung dar. Hierbei kann zwischen
Unternehmenszielen und personlichen Zielen differenziert werden. Erstere er-
strecken sich auf die der unternehmerischen Betdtigung zugrunde liegenden
Zielsetzungen. Letztere basieren auf persénlichen Interessen des Individuums.

Unter Werten sind Strukturen normativer Erwartungen zu verstehen, die sich
im Zuge reflektierter Erfahrung, wie Tradition oder Sozialisation, herausgebil-
det haben. Sie beziehen sich auf das Erkennen, Erleben und Wollen und gelten
als Orientierungsmaflstibe fiir die Bevorzugung von Gegenstinden oder
Handlungen. Mit Letzterem wurde eine zentrale Gemeinsamkeit zwischen Zielen
und Werten erkannt, sodass die zwei Begriffe zu einer Dimension gerechnet und
einer einheitlichen Betrachtung unterzogen werden kénnen.

Ein Ziel- und Wertesystem wird hier als Sammelbegriff fiir die Gesamtheit
aller Ziele und Normen verstanden. Dessen Erfiillung bzw. Einhaltung fiihlen
sich Individuen oder Gruppen von Personen verpflichtet.

Fiir die Betrachtung des Beziehungsgeflechtes zwischen Familieneigner und
Fremdmanager kann eine Klassifizierung in ein »gleiches« und ein »verschie-
denes« Ziel- und Wertesystem vorgenommen werden. Bei Ersterem besteht
hinsichtlich der Ziel- und Wertvorstellungen, unternehmensbezogen als auch
personlich, weitgehend Konformitét: Eigner und externer Manager vertreten
meist dieselben Normen bzw. Werte. Demgegeniiber bedeutet ein »verschiede-
nes Ziel- und Wertesystem« Interessensdivergenzen.

(6) Ressource/Nutzen (Leistung bzw. Performance)

Mit dieser Dimensionsart wird der Blick auf den Ressourcen- bzw. Leistungs-
beitrag gerichtet, den ein Fremdmanager zur Steigerung des Unternehmenser-
folges leisten kann. Hierbei gilt es zu kliren, inwieweit die Leistung des
Fremdmanagers als »Ressource« gesehen werden kann.

246 Nachfolgende Angaben stiitzen sich auf Gabler Wirtschaftslexikon (2004), S. 3059 £., 3313,
3432 u. 3435, Stichworter: Unternehmungsziele, Werte, Wertesystem, Ziel, Zielsystem;
Luhmann (2000b), S. 244 -255 u. 413 -416.

247 Gabler Wirtschaftslexikon (2004), S. 3432, Stichwort: Ziel.

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY-NC


http://www.v-r.de/de

84 Die Theorie zum Beziehungsgeflecht zwischen Eigner und Manager

Die Ressource ldsst sich im Allgemeinen als ein Mittel, das in die Produktion
von Giitern und/oder Dienstleistungen eingeht, beschreiben.**® Bis heute aber
kann auf keine allgemeingiiltige Definition von Ressource zuriickgegriffen
werden und es bedarf folglich einer begrifflichen Annaherung. HABBERSHON/
WiLLiAMS (1999) liefern einen Definitionsversuch, der sich wiederum von
BARNEY (1991), GRANT (1991) und HUNT (1995) ableiten ldsst. Dabei klassifi-
zieren sie den Ressourcen- bzw. Fahigkeitsbegriff wie folgt:

»We have concluded from the literature [...] that it is most useful to divide firm
resources into four categories: physical capital resources (plant, raw, materials, loca-
tion, cash, access to capital, intellectual property), human capital resources (skills,
knowledge, training, relationships), organizational capital resources (competencies,
controls, policies, culture, information, technology), and process capital resources
(knowledge, skills, disposition, and commitment to communication, leadership, and
the team).«** (Hervorhebung im Original)

HABBERSHON/WILLIAMS (1999) verwenden den Begriff »capital resource«, der
hier als Oberbegriff fiir Ressourcen und Fihigkeiten aufgefasst werden kann.
Die dargestellte »Vierer-Kategorisierung« kann nach VoLERY (2005) durch
eine Kategorisierung in sechs Ressourcenarten noch eingehender differenziert
werden (vgl. Tab. 3). Die bisherige Einteilung wurde dabei um das »technolo-
gische Kapital«, das hauptsichlich fiir industrielle Unternehmen eine Rolle
spielt, sowie um die »Reputation des Unternehmens« erweitert und so als Res-
source gezihlt.”® Im Folgenden werden die sechs Ressourcenarten, die hier als

Grundlage des Ressourcen- und Fahigkeitsbegriffs dienen, prizisiert:”'

— Das finanzielle Kapital ist auf die Selbstfinanzierungskraft bzw. auf die Ka-
pitalstruktur des Unternehmens gerichtet. Finanzielle Ressourcen enthalten
die Kreditwiirdigkeit sowie die Fahigkeit, Eigenkapital zu beschaffen, und
geben Auskunft iber die Innenfinanzierungskraft.

— Das physische Kapital beinhaltet das materielle Eigentum, welches ein Un-
ternehmen in der Produktion und Verwaltung verwendet. Hierzu zdhlen
Anlagen wie Biirordume, Grundstiicke und Maschinen.

— Das Humankapital umfasst das Wissen, die Fihigkeiten, die Motivation und
die Erfahrung des Unternehmens, aufgebracht durch die Mitarbeiter und
Manager. In einem Familienunternehmen werden Fremdmanager und Nicht-
Familienmitglieder genauso zum Humankapital gezihlt wie jene Familien-
mitglieder, die im Unternehmen tdtig sind.

248 Vgl. ebenda, S. 2545, Stichwort: Ressource.

249 Habbershon/Williams (1999), S. 11.

250 Vgl. Volery (2005), S. 13.

251 Die nachfolgende Beschreibung basiert auf ebenda, S.12-14; Habbershon/Williams
(1999), S. 11.
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— Das technologische Kapital verkorpert die physische oder rechtliche Einheit,
die der Organisation gehort. Beispiele hierfiir sind Patente, Software-Pro-
dukte oder eine mafigeschneiderte IT-Architektur.

— Die Reputation als fiinfte Ressourcenart erfasst die Wahrnehmung des Un-
ternehmens in seinem Umfeld. Hierbei kann sie sich auf die Produkt- und/
oder Unternehmensebene beziehen und aus den Attributen Produktqualitit,
Management und damit die personelle Besetzung, Integritdt und soziale
Ausrichtung des Unternehmens begriinden. Sind Reputationen erst einmal
aufgebaut, sind sie meist von Dauer.

— Das organisatorische Kapital beschreibt die Strukturen, Systeme und Pro-
zessablaufe im Unternehmen. Kontrollprozesse und die Unternehmenskultur
spielen hier eine wichtige Rolle. Eine flache und auf Schnelligkeit ausge-
richtete Unternehmensstruktur kann sich als eine wertvolle Ressource her-
ausstellen. Neben klaren, unbiirokratischen und flexiblen Strukturen stellt
der Kontrolleinfluss der Familie auf die Unternehmenspolitik eine oft uner-
setzliche Ressource dar.

Durch die Verkniipfung der drei Systeme »Familie«, »Eigentum« und »Unter-
nehmen« verfiigt das FU {iber ein einzigartiges Biindel von Ressourcen. Dies
kommt mit dem Begriff »Familyness« zum Ausdruck, welcher die erwidhnten
Ressourcen und Fihigkeiten als »Familienfaktoren« beschreibt.”

FINANZIELLES

PHYSISCHES

HUMAN-

TECHNOLOGISCHES

REPUTATION

ORGANISATORISCHES

- Kapitalzugang

- Immobilien

- etc.

- Umweltorientierung
- etc.

KAPITAL KAPITAL KAPITAL KAPITAL KAPITAL
- Kapitalstruktur - Anlagen - Fahigkeiten - Patente Reputation (Image/Ruf) |- Kontrolle
- Selbstfinanzierungs- |- Rohmaterial - Wissen - IT-Architektur aufgrund von: - Unternehmenspolitik
kraft - Standort - Ausbildung - Spezielle Software- - Produktqualitat - Strukturen und
- Kreditwiirdigkeit - Maschinen - Motivation Produkte - Management Prozesse

- Unternehmenskultur

Tab. 3: Die Ressourcenarten im Uberblick (Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Volery
2005, S. 12-14)

Die oben vorgenommene Kategorisierung der Ressourcen nach VOLERY
(2005) wird fiir die Definition des Ressourcen- und Fihigkeitsbegriffs der vor-
liegenden Arbeit zugrunde gelegt. Fiir die Begriffsbezeichnung der genannten
Ressourcenarten wird dabei HABBERSHON/WILLIAMS (1999) folgend der
Oberbegriff »Kapital« verwendet. Eine strikte Trennung zwischen Ressource
und Fahigkeit erfolgt nicht. Aus Griinden der Praktikabilitidt wird nachfolgend
einheitlich von Ressource gesprochen.

Durch die Einbindung von Fremdmanagern in FU konnen vor allem folgende

252 Vgl. Habbershon/Williams (1999), S. 11-13; Miihlebach (2004), S. 61; siehe hierzu auch
Schlippe/Klein (2010), S. 13.
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Ressourcenarten eine bedeutende Verdnderung in positiver als auch in negativer
Richtung erfahren: Humankapital, Reputation (Social Capital) und organisa-
torisches Kapital.** Das finanzielle und physische Kapital ist durch deren Ein-
satz nicht wesentlich tangiert, wohl aber das technologische hinsichtlich der
Innovationsfihigkeit des Unternehmens. So sind infolge eines Fremdmanage-
ments die genannten Ressourcen insbesondere unter folgenden Attributen zu
diskutieren: »Know-how«, »Auflenwahrnehmung des Unternehmens (Ruf)«
und »Unternehmensabldufe und Prozesse (Organisation)«.

Daneben konnen externe Manager einen Beitrag zur Steigerung der unter-
nehmerischen Leistungskraft eines Unternehmens, die sogenannte Entrepre-
neurial Orientation, leisten. Damit konnen sie wiederum Veridnderungen hin-
sichtlich Innovationsfihigkeit, Risikobereitschaft, Wettbewerbsfahigkeit und
strategischer Ausrichtung erzeugen. Dementsprechend kann der Einsatz von
Fremdmanagern in ein Familienunternehmen einen Nutzen stiften, der aller-
dings oft nicht messbar gemacht werden kann und so zumeist einer subjektiven
Einschétzung unterliegt.

Zur Klassifizierung dieser Dimension nach ihrer Ausprigungsform erfolgt
die Einteilung in »hoch« und »niedrig«. Von einem »hohen Nutzen« ist zu
sprechen, wenn der Fremdgeschiftsfithrer einen wesentlichen und spiirbaren
Beitrag zu den genannten Ressourcenarten leisten kann und dariiber hinaus zur
Steigerung der unternehmerischen Leistungskraft des Unternehmens beitrégt.
Bei der entgegengesetzten Ausprigungsform wiirde der Nutzen infolge von
Fremdmanagement nicht im Verhiltnis zum Aufwand (Kosten) stehen, sodass
der externe Geschiftsfithrer fiir das Familienunternehmen keinen Mehrwert
liefert.

(7) Kosten

Mit dieser Dimension erfolgt die Beschreibung derjenigen Kosten, die auf die
Einschaltung von externen Managern zuriickzufiihren sind. Diese miissen vom
Eigentlimer voll und ganz getragen und zuvor eingerechnet werden. Hier fallen
u.a. Kosten zur Schaffung zusitzlicher Kontroll- bzw. Uberwachungsmafinah-
men sowie Bindungskosten durch die Einfithrung von Anreizsystemen, die si-
cherstellen sollen, dass der Agent ein vom Prinzipal gewiinschtes Verhalten
aufzeigt, an. Zudem muss ein Residualverlust fiir den entgangenen Erl6s ein-
kalkuliert werden (Opportunititskosten). Die Summe aller drei Kostenarten
wird als Agency-Kosten bezeichnet (vgl. Kap. 6.1).

Als Differenzierungsgrad lassen sich die Kosten wiederum in »hoch« und
»niedrig« einteilen. Von »hohen Kosten« wird dann gesprochen, wenn der Wert

253 Vgl. Dyer (2006), S. 261.
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der Ressourcen, den der Prinzipal zur Uberwachung, Steuerung und Bindung
seines Agenten aufwendet, als verhaltnismaf3ig hoch eingeschétzt werden kann.
Die Einfithrung zusitzlicher bzw. verschirfter Kontroll- bzw. Uberwachungs-
maflinahmen und Anreizsysteme gilt als Indiz fiir die Einordnung. Dagegen
deuten »niedrige Kosten« auf einen weitgehenden Verzicht von Kontrollen und
Uberwachungsapparate hin. Hier kann von einer engen Vertrauensbeziehung
ausgegangen werden, in der anzunehmen ist, dass der Agent immer zuerst die
»First-Best-Losung« anstrebt.

6.4 Reichweite und Grenzen der Theorien

Wie in Kapitel 4.1 ausgefiihrt sind Familienunternehmen nicht vergleichbar mit
anderen Unternehmensformen. Thre Andersartigkeit zeigt sich in der gesamten
Organisation, wiederum durch die spezifische Verbindung des Familien- mit
dem Unternehmenssystem.

Agency-theoretisch wird davon ausgegangen, dass die Beziehung zwischen
Eigner und Fremdmanager auf Kontrolle und Uberwachung basiert. Die Ste-
wardship-Theorie zeigt ein entgegengesetztes Bild und griindet die Bezie-
hungssituation mafigeblich auf Vertrauen und Wertschétzung.

In Familienunternehmen sind Beziehungen zwischen den handelnden Per-
sonen personlicher Natur. Die Bindung zwischen den Eigentiimern und ihren
Managern auf der obersten Leitungsebene ist enger und intensiver als dies
vergleichsweise in anonymen Gesellschaften der Fall wire. Die lingere
Amtszeit von Managern in FU ldsst hierauf schliefen.’” Dies ldsst wiederum
vermuten, dass Familieneigner ihr Beziehungsverhiltnis zu den externen Ma-
nagern auf einer vertrauensvollen Zusammenarbeit aufbauen, bei der die In-
formations- und Kommunikationswege direkt ablaufen. Das wire ein Indiz
dafiir, dass die ST im Rahmen dieses Beziehungsgeflechtes Anwendung findet.

Andererseits sind jedoch die Eigentiimerfamilien meist nicht gewillt, die
Unternehmenskontrolle an Externe abzugeben und das Fithren »Fremden« zu
tiberlassen, da sie einen Verlust ihrer Eigenstindigkeit als Unternehmerfamilie
befiirchten. Vielmehr mochten sie hier alle wichtigen Entscheidungen selbst
treffen. Das »nicht loslassen wollen« scheint eine weitreichende Problematik in
FU zu sein. Daher gestaltet sich der Delegationsprozess von Managementauf-
gaben an Fremdgeschiftsfithrern als duferst schwierig.”

254 Vgl. Tsai et al. (2006), S. 16 u. 25; Daily/Dollinger (1992), S. 133.

255 Vgl. Tsai et al. (2006), S. 19.

256 Vgl. Firnstahl (1986), S. 14 f.; Goffee/Scase (1985), S. 53 f.; Matthews (1984), S. 34 f.; Chua
et al. (2003a), S. 97; Smeja (2006), S. 10 f.
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Wie die bisherige Forschungsliteratur zeigt, unterliegen Fremdmanager in
Familienunternehmen generell oft keiner direkten, formalisierten Kontrolle.”’
Uberwachungsapparate und Systeme zur direkten Managementkontrolle sind
hier meist nicht anzutreffen.””® Jedoch werden in FU hiufig informelle Kon-
trollmechanismen zwischengeschaltet, damit Symmetrie hergestellt wird.””
Kontrolle erfolgt dabei vielmehr durch das Familiensystem mit seinen Mitglie-
dern und den Werten und Visionen (»Social Interaction«). MUSTAKALLIO ET AL.
(2002) sprechen hier von »Relational Governance« oder »Social Control«.*
Diese informellen Governance-Mechanismen werden meist nicht unmittelbar
als Kontrollen wahrgenommen, sind aber indirekt spiirbar.’®'

GOFFEE/SCASE (1985) konnten bei den von ihnen untersuchten Familien-
unternehmen feststellen, dass dort die Eigentiimerfamilie durch indirekte,
versteckte Kontrollen in den an ihre Fremdmanager zuvor iibertragenen
Handlungsspielraum eingreift.*** So sollen bewusst Spannungen und Konflikt-
situationen vermieden werden.* Dies ldsst wiederum eine Prinzipal-Agent-
Beziehung vermuten. Dennoch kann gesagt werden, dass in diesen Organisati-
onsformen ein enges Vertrauensverhiltnis zwischen Eigner und externem Ge-
schiftsfithrer nach wie vor als ein wichtiges beziehungsbestimmendes Merkmal
gesehen werden muss.” Die Schaffung und Pflege einer familidren Atmosphire
und die Forderung von Teamarbeit wird dabei als einer der wichtigsten Ver-
antwortungsbereiche betrachtet.”” Demzufolge bleiben hier oftmals formelle
Vorschriften vernachldssigt. Dabei wird seitens der Familie versucht, eine auf
Vertrauen und Wertschitzung basierte Beziehung zu den Fremdmanagern
aufzubauen, damit diese ihre Aufgaben erfiillen konnen.’*® Das funktioniert aber
nur dann, wenn dieses Bestreben auch von den familienfremden Geschafts-
fithrern aktiv mitbegleitet wird. Gemeinsame Werte- und Zielvorstellungen
zwischen Eignern und Managern sind Grundlage fiir eine erfolgreiche Zusam-
menarbeit. Allerdings miissen angestellte Fiihrungskrifte akzeptieren, dass die
Familieneigner gewisse Vorrechte besitzen, denn sonst miissen sie das Unter-
nehmen wohl iiber kurz oder lang verlassen.*”

257 Vgl. Pieper et al. (2008), S. 373; Goffee/Scase (1985), S. 67.

258 Vgl. Daily/Dollinger (1992), S. 133.

259 Vgl. Mustakallio et al. (2002), S. 205; Goffee/Scase (1985), S. 54; Daily/Dollinger (1992),
S. 129 u. 133; Pieper et al. (2008), S. 372.

260 Vgl. Mustakallio et al. (2002), S. 207 f.

261 Vgl. ebenda, S. 207 -209.

262 Vgl. Goffee/Scase (1985), S. 54 u. 66.

263 Vgl. Mustakallio et al. (2002), S. 219.

264 Vgl. Fox (1974), S. 2 f.; Goffee/Scase (1985), S. 61 f.

265 Vgl. Goffee/Scase (1985), S. 62; siehe auch Scase/Goffee (1980).

266 Vgl. Goffee/Scase (1985), S. 62.

267 Vgl. ebenda.

—

—
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Es kann demzufolge angenommen werden, dass gerade die Sozialkompetenz
hinsichtlich »Einfiihlungsvermdgen«, »Mitgefiihl« und »Kenntnis iiber die Be-
lange und Besonderheiten von FU« bei einem Fremdmanager besonders hoch
ausgepragt sein muss, damit sie der weitreichenden Herausforderung und ins-
besondere den Anforderungen aus der Co-Evolution beider Systeme »Familie«
und »Unternehmen« iiberhaupt gerecht werden und die besonderen Transak-
tionsprozesse »managen« konnen.”*®

Die Kommunikations- und Informationswege speziell in familiendominier-
ten Unternehmen folgen oft keiner fest fixierten Form. Vielmehr suchen die hier
handelnden Personen den direkten und personlichen Austausch - und das ohne
lange Umwege. Dabei werden biirokratische Hiirden vermieden; flache Hier-
archien dominieren.”” Angesichts der personlichen Beziehung des Manage-
ments zur Eigentiimerfamilie gehen TsA1 ET AL. (2006) davon aus, dass Infor-
mationsasymmetrien in Familienunternehmen nur in geringem Maf3 vorherr-
schen.””

Anders als die ST, die besonders die soziale Kompetenz der familienfremden
Manager in den Vordergrund stellt, wird Agency-theoretisch angenommen, dass
ein angestellter Manager sich vor allem durch seine fachliche Kompetenz und
Performance auszuzeichnen hat, damit er iiberhaupt fiir FU als geeignet ange-
sehen werden kann.

In Agency-Beziehungen basiert das Ziel- und Wertesystem vorrangig auf
einer stark wirtschaftlichen Ausrichtung. Allerdings denken Familienunter-
nehmen anders: Monetarismus, schnelles Wachsen und radikale Veranderungen
sind nicht wesentlicher Bestandteil ihres Handelns. Sie sind vielmehr langfristig
aufgestellt. Der Unternehmensfortbestand und das Denken in Generationen
sind hier ihre Oberziele. So nehmen CHRISMAN ET AL. (2005, 2010) generell in
familiendominierten Unternehmen an, dass hinsichtlich des Ziel- und Werte-
systems in FU die Agency-Theorie zur Erkldrung der Beziehungssituation nicht
greift.””" Nicht-wirtschaftliche Ziele werden vielmehr bei der Stewardship-
Theorie zugrunde gelegt.”’” Im Rahmen des Beziehungsgeflechtes zwischen Ei-
gentiimer und Manager gehen hier PIEPER ET AL. (2008) von einem hohen Mafl
an Zielsymmetrie aus.””’

268 Vgl. Mitchell et al. (2003), S. 537 f.

269 Vgl. hierzu z. B. Goffee/Scase (1985), S. 59 u. 67; Tsai et al. (2006), S. 15; Wimmer et al.
(2005), S. 341; Schlippe/Klein (2010), S. 14 f.

270 Vgl. Tsai et al. (2006), S. 16 u. 25.

271 Vgl. Chrisman et al. (2010), S. 21; Chrisman et al. (2005), S. 565.

272 Vgl. Chrisman et al. (2003), S. 364 f.; Davis et al. (1997), S. 37.

273 Vgl. Pieper et al. (2008), S. 386.
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Die aktuelle Literatur liefert aber auch Hinweise darauf, dass angestellte
Manager in FU verstirkt monetar orientierte Ziele verfolgen und demzufolge
wiederum Asymmetrien entlang der Zielpyramide vorherrschen kénnen.””*

Die Zusammenarbeit in FU ist stark durch Zielvereinbarungen geprigt. Ziele
werden meist gemeinsam ausdiskutiert sowie formuliert und weniger explizit
durch die Anteilseigner klar vorgegeben (MbO-Prinzip).””

Durch die Einschaltung eines Fremdmanagers kann agency-theoretisch von
steigenden Kosten (Agency-Kosten) ausgegangen werden. Die ST liefert wie-
derum eine andere Sicht. Entgegen der Meinung von JENSEN/MECKLING (1976)
sowie FAMA/JENSEN (1983), die durch die »Agency-Brille« blicken und durch
Fremdmanagement mit hoheren Agency-Kosten rechnen, konnten diese gerade
in inhabergefiihrten Unternehmen aber auch hoher ausfallen als bei FU mit
familienfremden Managern auf der obersten Leitungsspitze.

DYER (2006) konnte feststellen, dass in familiengefiihrten Unternehmen, die
durch mehrere Familienmitglieder geleitet werden und in denen sich zudem
unterschiedliche Generationen gegeniiber stehen, oftmals eigenniitziges Ver-
halten zu Lasten eines anderen zu beobachten war. Insbesondere bei Famili-
enstreitigkeiten zeigte sich solch ein Verhalten. Da hier kaum Kontrollsysteme
zur Uberwachung der Familienmanager vorhanden sind, ist das Aufdecken
negativer Verhaltensweisen kaum mdoglich; hohere Agency-Kosten sind die
Folge.”’® SCHULZE ET AL. (2001) sprechen hier von »self-control«, die wiederum
zu »Moral Hazard-Problemen« zulasten der Unternehmensperformance fithren
kann.””” ROSENBLATT ET AL. (1985) nennen zudem ein weiteres Charakteristi-
kum von FU: Innerhalb der Familie werden Fehler bereitwilliger verziehen als
bei Nicht-Familienmitgliedern. Ein aussagekraftiges Beispiel hierzu liefert die
Aussage eines Senior-Familienunternehmers: »If my sons or my wife make
mistakes, I let it go, because it’s not worth fighting over. You have to live with
your family. A nonfamily member, you can fire him.«”’*

GOMEZ-MEJIA ET AL. (2001) nehmen ebenfalls an, dass in dieser Unterneh-
mensform - ursichlich durch die Eigennutzorientierung der Familienmitglie-
der - verstirkt Agency-Probleme auftauchen, was wiederum zu steigenden
Agency-Kosten fiihrt. Diese Kosten kénnen dabei auch héher ausfallen als ver-
gleichsweise in NFU.”” Auch SCHULZE ET AL. (2001) teilen diese Sichtweise und

274 Vgl. Dyer (1989), S. 225 £.; Smeja (2006), S. 23; Voordeckers et al. (2010), S. 5; Chrisman et
al. (2005), S. 565.

275 Vgl. Goffee/Scase (1985), S. 60 f.

276 Vgl. Dyer (2006), S. 261; siehe auch Chua et al. (2009), S. 357 f.; Schulze et al. (2001), S. 99 -
116, Schulze et al. (2003); Lubatkin et al. (2005).

277 Vgl. Schulze et al. (2001), S. 100.

278 Rosenblatt et al. (1985), S. 112.

279 Vgl. Gomez-Mejia et al. (2001), S. 82-95.
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gehen von einer groflen Wahrscheinlichkeit aus, dass in inhabergefithrten Fa-
milienunternehmen unter den Familienmitgliedern generell verstirkt Agency-
Probleme existieren.”®

Der hier beschriebene Sachverhalt hat damit gezeigt: Im Vergleich zu inha-
bergefithrte FU kann bei Einsatz eines Fremdmanagements nicht grundsdtzlich
davon ausgegangen werden, dass dadurch grof3ere Agency-Probleme entstehen
oder hohere Kosten durch dessen Berufung anfallen, was wiederum die An-
wendbarkeit der PAT auf hybrid gefiihrte FU in Frage stellt.

Fazit

Die in diesem Kapitel gefithrte Diskussion hat ergeben, dass der Dimension
»Kontrolle« trotz der vertrauensvollen Beziehung, die typischerweise in fami-
liendominierten Unternehmen vorherrschend ist, eine nicht unerhebliche Be-
deutung im Rahmen des Beziehungsgeflechtes beizumessen ist. Auch wenn hier
Kontrolle meist nicht formal und direkt iiber gewisse Uberwachungssysteme
und -apparate bzw. ibergeordnete Organe und Gremien erfolgt, so wird sie doch
mittels indirekten Kontrollinstanzen und Mechanismen ausgetibt. Damit wird
der Einfluss der Eigentiimerfamilie auf wichtige Unternehmensbelange sicher-
gestellt.”® Demgegeniiber begriinden Vertrauen und gegenseitige Wertschit-
zung wichtige Beziehungsmerkmale zwischen Familieneignern und Managern.
Die PAT nimmt an, dass diese Beziehung stark auf Kontrolle und Uberwachung
basiert. Die ST beschreibt ein vollig entgegengesetztes Beziehungskonstrukt.

SUNDARAMURTHY/LEWIS (2003) sowie LEE/O’NEILL (2003) gehen in Orga-
nisationen davon aus, dass jede dieser zwei Theorien an fiir sich valide ist und im
spezifischen Kontext Anwendung findet.”® Tsa1 ET AL. (2006) vermuten hier,
dass die PAT nur fiir Nicht-Familienunternehmen anwendbar, nicht aber fiir
Familienunternehmen geeignet ist, das Beziehungsgeflecht zwischen Eigner und
(Fremd-)Manager zu erkliren.”® VOORDECKERS ET AL. (2010) kommen ebenfalls
zu diesem Entschluss und beschreiben die PAT als eine zu pessimistische
Sichtweise fiir FU.**

SMEJA (2006) misst insbesondere der ST in einem rein familiengefithrten FU
eine tendenziell bessere Eignung bei, die Beziehungssituationen zu erklaren bzw.
einen Beitrag zur Performanceerkldrung zu liefern als in einem fremdmana-
gerdominierten Familienunternehmen.”® Zudem sind in ausschliefllich fremd-

280 Vgl. Schulze et al. (2001), S. 100 f.

281 Vgl. Goffee/Scase (1985), S. 63.

282 Vgl. Sundaramurthy/Lewis (2003), S. 397 u. 411; Lee/O’Neill (2003), S. 212 f. u. 221.
283 Vgl. Tsai et al. (2006), S. 11 u. 25 f.

284 Vgl. Voordeckers et al. (2010), S. 3 f. u. 16.

285 Vgl. Smeja (2006), S. 13.
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gefithrten FU wirtschaftliche Ziele im Vordergrund, sodass die Ubertragung der
ST auf diese Unternehmen nicht méglich ist.**

Allerdings konnte die Diskussion deutlich machen, dass auch die Steward-
ship-Theorie mit ihren Annahmen fiir einen Erklirungsbeitrag der hier vor-
liegenden Thematik unbefriedigend ist und so ihre Grenzen fiir Familienun-
ternehmen hat.

Es stellt sich nun die Frage, ob und inwieweit iiberhaupt beide behandelten
Theorien hierzu einen Erkldrungsansatz liefern konnen und damit hilfreich sind,
das Beziehungskonstrukt zwischen aktiven Familieneignern und angestellten
Managern in hybriden Mehr-Generationen-Familienunternehmen mit ihren
Besonderheiten und Eigenarten abzubilden.

286 Vgl. ebenda, S. 12.
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IV Dem Beziehungsgeflecht in hybriden
Mehr-Generationen-Familienunternehmen auf der Spur

7 Forschungsdesign und Methodik

Im Zentrum des Kapitels steht die Beschreibung des forschungsmethodischen
Vorgehens. Bei der Herangehensweise von wissenschaftlichen Arbeiten wird
generell zwischen einem induktiven und deduktiven Vorgehen unterschieden.
Bei der Induktion wird ausgehend von einer Beobachtung eines Effektes bzw.
Phinomens eine allgemeingiiltige These oder Theorie entwickelt. Sie schlief3t
damit vom »Besonderen zum Allgemeinen, vom Einzelnen zum Ganzen, vom
Konkreten zum Abstrakten«’®. Dem gegeniiber steht das deduktive Vorgehen,
das ausgehend von einer These (Vermutung) eine Vorhersage fiir eine spezielle
Situation trifft. Der Deduktionsschluss fithrt damit vom Allgemeinen auf das
Besondere. Die Vorhersage sollte so beschaffen sein, dass sie eindeutig auf ihre
Richtigkeit bzw. Giiltigkeit hin tiberpriift werden kann. Dies lasst Riickschliisse
zur Ausgangsthese zu, die damit entweder gestiitzt oder widerlegt werden
kann.”*

Bezogen auf die in der vorliegenden Arbeit zu klirenden Fragestellungen
wurde deduktiv vorgegangen. Dabei wurden die in Kapitel 6.3 erorterten theo-
riegeleiteten Dimensionen zur Erklirung des Beziehungsgeflechtes zugrunde
gelegt und auf ihre Giiltigkeit hin iberpriift sowie deren Bedeutung und Aus-
priagung ermittelt.

Methodenauswahl

Untersuchungen konnen einerseits nach explorativem und deskriptivem Vor-
gehen und anderseits nach Erhebungs-, Aufbereitungs- und Auswertungsver-

287 Bortz/Déring (2006), S. 300.
288 Vgl. ebenda, S. 300 f.
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fahren differenziert werden.”® In der vorliegenden Arbeit erfolgt die Metho-
denauswahl nach MAYRING (2002, 2008a, b). Erganzend hierzu werden BorTz/
DORING (2006) herangezogen.

(1) Exploratives Vorgehen

Zur Untersuchung des Beziehungsgeflechts von Eigentiimern und Fremdma-
nagern wurde ein exploratives Vorgehen gewihlt. Es sollten damit bislang ver-
nachlédssigte Zusammenhinge und Phinomene dieses speziellen Unterneh-
menstypus aufgedeckt werden.”

(2)  Erhebungsverfahren und Adressatenkreis der Befragung

Die Studie hatte zum Ziel, das Kontrollverstindnis der aktiven Familieneigner
hybrider MGFU zu eruieren. Fiir die Datenerhebung wurden deshalb Famili-
enunternehmer von deutschen MGFU des verarbeitenden Gewerbes mit einer
Mischgeschiftsfiihrung in qualitativen leitfadengestiitzten Einzelinterviews
nach ihrer Einschidtzung des Stellenwerts der sieben als relevant erachteten
Beziehungsdimensionen (vgl. Kap. 6.3) im Umgang mit den externen Ge-
schiftsfithrern befragt.

Bei den untersuchten Unternehmen handelt es sich somit um Mehr-Gene-
rationen-Familienunternehmen, die im Management eine Mischgeschiftsfiih-
rung institutionalisiert haben, bei denen also neben Familienmitgliedern auch
angestellte Manager in die Geschiftsfithrung berufen wurden. Die gemischte
Fihrung musste im Handelsregister eingetragen sein. Die erweiterte Ge-
schiftsfithrung (durch Prokura oder Handelsvollmacht), und damit die Fiih-
rungskraft einer unteren Hierarchieebene, blieb demnach unbeachtet.

Fiir die Auswahl der Unternehmen konnte auf CRavoTTA (2010) zuriickge-
griffen werden, eine bundesweit durchgefithrte Untersuchung zu Manage-
mentstrukturen von langlebigen Familienunternehmen in Deutschland, in der
insgesamt 146 MGFU ermittelt wurden, die im Management eine Mischge-
schiftsfithrung institutionalisiert haben. Diese sollten nun hinsichtlich der hier
interessierenden Forschungsthematik genauer analysiert werden. Die betref-
fenden Unternehmen mussten dabei folgende Kriterien erfiillen:*!

289 Vgl. Mayring (2002), Kap. 4.

290 Fiir weiterfilhrende Angaben vgl. Cravotta (2012), S. 86 f.

291 Fiir eine ausfiihrliche Beschreibung der Filterkriterien und der verwendeten Datenbasis vgl.
Cravotta (2010), S. 6-11.
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— Region/Land: Die Unternehmen haben ihren Hauptsitz in Deutschland.

— Unternehmensform: Bei den Unternehmen handelt es sich um MGFU, ope-
rationalisiert dadurch, dass sie jeweils seit mindestens 100 Jahren als FU
bestehen.

— Geschdftsfiihrung: Die Eintragung einer gemischten Fithrung ins Handels-
register ist obligatorisch.

— EK-Anteil: Die Unternehmerfamilie muss einen EK-Anteil von mehr als 25 %
besitzen. Bei nicht-borsennotierten FU muss die Eigentiimerfamilie zusétz-
lich den grofiten EK-Anteil haben.

— Verarbeitendes Gewerbe: Die Auswahl der Unternehmen beschrankt sich auf
Unternehmen, die mit ihrer Haupttitigkeit dem Wirtschaftszweig des »ver-
arbeitenden Gewerbes« zurechenbar sind (WZ 2008, Abschnitt »C«).

— UnternehmensgrofSe (nach Umsatz): Es muss in den Jahren 2006 bis 2008
durchschnittlich ein jahrlicher Mindestumsatz von 25 Mio. Euro erzielt
worden sein.

— Selbstdarstellung: Die betreffenden FU miissen sich in der Offentlichkeit auch
als solches bekennen bzw. sich fiir Aulenstehende als Familienunternehmen
zu erkennen geben.

Die hier festgelegten Themenschwerpunkte fiir die Befragung entstammen der
einschligigen Theorie und den Hauptfragestellungen, woraus wiederum die
einzelnen Fragen entwickelt wurden. Im Anschluss wurden sie zusammen mit
einer Familienunternehmensforscherin hinsichtlich Giiltigkeit und Zuverlas-
sigkeit diskutiert. Damit unterlag der Gesprichsleitfaden bereits im Vorfeld
einer Validitits- und Reliabilititspriifung.”

(3)  Aufbereitungsverfahren

Fiir die Aufbereitung und Dokumentation wurden die Interviews auf Tonband
aufgezeichnet. Die Audioaufzeichnungen wurden nach Beendigung des jewei-
ligen Gespraches innerhalb eines Tages verschriftlicht (transkribiert). Zusétz-
lich zum Interviewtext (Wortprotokoll) wurden prignante Merkmale bzw.
Auffilligkeiten des Gespréachsverlaufes und wesentliche Sprachbesonderheiten,
wie z. B. die Tonhohe, Pausen, Lachen etc., dokumentiert und kommentiert
(kommentierte Transkription).”?

292 Fir eine ausfiithrliche Beschreibung einschliefllich des verwendeten Gesprichsleitfadens
vgl. Cravotta (2012), S. 87 -89.
293 Weiterfithrend hierzu vgl. ebenda, S. 92-94.
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(4)  Auswertungsverfahren

Das Auswertungsverfahren nimmt eine Analyse des ermittelten und aufberei-
teten Materials vor. In der vorliegenden Arbeit erfolgt eine theoriegeleitete
Textanalyse, bei der die Techniken der qualitativen Inhaltsanalyse gut geeignet
sind. Die qualitative Inhaltsanalyse wird daher als das Auswertungsverfahren fiir
den vorliegenden Untersuchungsgegenstand verwendet. Die hier vorzuneh-
menden Arbeitsschritte basieren auf MAYRING (2002, 2008a, b).

Im Zentrum der Materialauswertung stand die Entwicklung eines Systems
von Kategorien (Kategoriensystem), anhand dessen insbesondere durch die
qualitativen Techniken Aussagen aus dem Text herausgefiltert und zugeordnet
wurden. Fiir die zu untersuchenden Hauptfragestellungen erfolgte hierbei die
Materialanalyse durch die Technik der skalierenden Strukturierung. Damit
wurde eine Skalierung und Einschitzung des Textmaterials auf die vorher
festgelegten, theoriegeleiteten Dimensionen mit ihren Ausprigungen vorge-
nommen, welche Aussagen zur Beziehungsqualitdt zwischen Eigner und Ma-
nager zulassen. Die einzelnen Auswertungsschritte sowie der Gang der Unter-
suchung werden nachfolgend kurz skizziert.

Nachdem die Hauptfragestellungen und die theoriegeleiteten Einschit-
zungsdimensionen festgelegt und als Variablen, die verschiedene skalierbare
Auspriagungen annehmen konnen, kategorisiert wurden, erfolgte im néchsten
Schritt die Formulierung der Ausprigungen als Skalenpunkte fiir jede Variable.
Der fiir die Skalierung zu verwendende und der Fragestellung angemessene
Differenziertheitsgrad wurde jeweils mit zwei zueinander entgegengesetzt ste-
henden Ausprigungsformen festgelegt; Beispiele hierfiir sind: »hoch« vs.
»niedrig« oder »personlich« vs. »unpersonlich«. Fiir nicht eindeutig zuorden-
bare Fille wurden »Restkategorien« definiert.

Daraufthin wurden die einzelnen Dimensionsauspragungen hinreichend de-
finiert und typische Materialstellen, die sogenannten Ankerbeispiele, fiir die
Kodierung in den Leitfaden aufgenommen. Um eine eindeutige Zuordnung zu
gewihrleisten, wurden Kodierregeln formuliert. Fiir die Einschdtzung der Be-
ziehungsvariablen (Dimensionen) und Ausprigungsformen wurde ein Kodier-
leitfaden aufgestellt.”*

Anschlieflend erfolgte ein Probedurchlauf, bei dem die ersten drei Interviews
transkribiert und mittels des entwickelten Kodierleitfadens analysiert wurden.
Diskrepanzen und Probleme im Hinblick auf die Kategorienzuordnung wurden
dabei diskutiert und als Ergebnis die Definitionen der Kategorien revidiert bzw.
prézisiert. Dabei wurde eine weitere Dimensionsauspragung »informelle, indi-
rekte (nach auflen nicht erkennbare) bzw. versteckte Kontrolle« (»Ki«) in den

294 Vgl. ebenda, Anlage 4 (S. 191 f.).
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Leitfaden mit aufgenommen. Dieser Revisionsprozess stellte zugleich die for-
mative Reliabilititspriifung dar.”” Nach Uberarbeitung des Kategoriensystems
erfolgte die Rekodierung der drei Interviews.

Es konnten aus 71 MGFU des verarbeitenden Gewerbes jeweils Gesprichs-
partner fir insgesamt 71 Interviews gewonnen werden. Dies entspricht einer
Riicklaufquote von 48,6 %. Von den 71 Interviews konnten 40 personlich mit den
Eignern gefithrt werden, wihrend 31 aufgrund von Terminschwierigkeiten und/
oder grofleren rdumlichen Distanzen am Telefon durchgefiihrt wurden. Dabei
wurde mit zwei Ausnahmen immer mit nur einem Familieneigner direkt ge-
sprochen. In einem Fall waren zwei Briider gleichzeitig als Gesprachspartner
anwesend, im zweiten standen dem Interviewer zugleich der Familienunter-
nehmer und sein Fremdmanager gegeniiber. Die Interviews dauerten zwischen
30 und 240 Minuten. Die durchschnittliche Dauer lag bei etwas mehr als einer
Stunde. Bis auf ein Interview konnten alle gefiihrten Gespriche mit einem
Tonband aufgezeichnet werden.

Der Stichprobenumfang lag demnach bei 71 untersuchten hybriden Mehr-
Generationen-Familienunternehmen des verarbeitenden Gewerbes, die sich
nach folgenden Unternehmensmerkmalen weiter differenzieren lassen:

(1)  UnternehmensgréRe (nach Umsatz und Mitarbeitern)

Die untersuchten FU erwirtschaften Umsatzwerte zwischen 25 Mio. und
9,3 Mrd. Euro bzw. beschiftigten 65 bis 36.500 Mitarbeiter. Die breite Mehrheit
(40 MGFU; 56,3 %) gehoren dem Unternehmenstypus »MGFU Il« (eher grofiere
Unternehmen) an. Bei 13 MGFU (18,3 %) handelt es sich um eher mittlere
Unternehmen (MGFU I) und insgesamt 18 dieser Firmen (25,4 %) sind Grof3-
unternehmen (MGFU III).*

(2)  Rechts- und Gesellschaftsform

Uber die Hilfte (52,1 %) der untersuchten MGFU firmieren in der Rechtsform
einer GmbH & Co. KG. Die GmbH als zweitstarkste gewahlte Rechtsform kommt
auf rund 23 %. Mit iiber 63 % der betreffenden Unternehmen ist die Perso-
nengesellschaft die am weitesten verbreitete Gesellschaftsform. Auch wenn
insgesamt zehn Unternehmen eine kapitalistische Rechtsform (AG und AG &
Co. KGaA) gewihlt haben, sind davon nur zwei an der Borse notiert.

295 Vgl. Cravotta (2012), S. 99.
296 Die Groflenklassen und die Einteilung der Unternehmen nach den drei Typen erfolgte nach
Cravotta (2010), S. 13.
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(3)  EK-Anteil der Unternehmerfamilie

Mit einer Ausnahme halten die Eigentiimerfamilien bei allen untersuchten
MGFU einen Anteil am Eigenkapital, der iiber 50 % liegt. Bei 59 der 71 MGFU
(83,1 %) befindet sich das Unternehmen zu 100 % in Familienhand.

(4)  Regionale Verbreitung

Uber die Hilfte (52,1 %) der untersuchten MGFU befinden sich in West-/Mit-
teldeutschland. In Stiddeutschland sind insgesamt 28 Unternehmen (39,4 %), in
der norddeutschen Region lediglich sechs Unternehmen (8,5 %) ansissig.””

(5)  Zusammensetzung der Mischfithrung (Varianz)

(a) Verhiltnis der Anzahl Familienmanager zu Fremdmanager:
Bei den meisten (40,8 %) der betreffenden MGFU sind genauso viele fa-
milieninterne wie externe Manager angestellt. Zudem versuchen sie mit
einer geringen Anzahl von Managern in der Unternehmensleitung auszu-
kommen: Bei jeweils 22 der MGFU mit hybrider Geschaftsfiihrung (31,0 %)
sind insgesamt nur zwei oder drei Managerposten vergeben worden. Jedes
vierte MGFU (18 Unternehmen; 25,4 %) hat dagegen vier Manager berufen.
Lediglich neun Unternehmen (12,6 %) beschiftigen fiinf und mehr Mana-
ger an der Spitze. MGFU mit mehr als sieben Geschéftsfithrern im Top-
Management waren nicht vorzufinden.
(b) Uber-/Unterordnungsverhiltnis:

Eine Uber-/Unterordnung ist feststellbar, wenn einem Managementmit-
glied der Vorsitz der Geschiftsfithrung zugesprochen ist oder er als Spre-
cher der Geschiftsleitung auftritt (Falls keiner dieser Fille vorlag, so wurde
von einer Gleichordnung ausgegangen). An dieser Stelle wurde nur die nach
auflen erkennbare Uber-/Unterordnung einbezogen. Verborgene und nicht
institutionalisierte Uberordnungen werden erst in der Auswertung niher
beriicksichtigt.

Wie (beinahe) erwartet, lassen sich die Familienmitglieder den Vorsitz bzw.
die Position als Sprecher der Geschiftsleitung nicht aus den Hinden neh-
men. Nur bei einer kleinen Minderheit von 8,5 % (sechs MGFU) nimmt ein
familienfremdes Managementmitglied die formal herausragende Position
in Form des Vorsitzenden oder des Sprechers der Geschiftsleitung ein.
Allerdings relativiert sich dieses Ergebnis, wenn man beriicksichtigt, dass

297 Die Einteilung der MGFU nach den drei genannten Regionen innerhalb des Bundesgebietes
erfolgte nach ebenda, S. 18 f.
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bei fast der Halfte (34 MGFU; 47,9 %) der betreffenden MGFU mit einer
Mischgeschiftsfiihrung eine zumindest nach auflen erkennbare paritati-
sche Besetzung des Managements vorliegt und damit Gleichrangigkeit
zwischen den internen und externen Managern herrscht.

(c) Kombination aus (a) und (b):

—  Bei den MGFU mit hybrider Geschéftsfiihrung mit gleich vielen externen
wie internen Managern herrscht bei 55,2 % Gleichrangigkeit zwischen den
Familien- und Fremdmanagern.

—  Bei den MGFU mit hybrider Geschiftsfithrung, in denen mehr familienin-
terne als externe Managementmitglieder vorzufinden sind, liegt zu 73,3 %
eine Gleichstellung vor. Nur bei exakt 20 % dieser Unternehmen kann eine
Uberordnung durch Familienmitglieder festgestellt werden.

— In Management-Teams mit mehr externen Managern als Familienmitglie-
dern behalten sich die Unternehmerfamilien in tiber 59 % der Fille den
Vorsitz bzw. den Posten als Sprecher der Geschiftsleitung vor. Nur bei etwa
jedem siebten Unternehmen ist hier ein Fremdmanager dem/den aktiv ti-
tigen Familieneigner/n iibergeordnet.

— Im Vergleich gerader zu ungerader Anzahl von Managerposten in den be-
treffenden MGFU konnten keine grofSen Abweichungen festgestellt werden:
Mit tiberwiegender Mehrheit herrscht Gleichrangigkeit zwischen famili-
eninternen und externen Geschiftsfithrern. Bei Unternehmen mit insge-
samt zwei Managern an der Unternehmensspitze ist der Anteil der
Gleichstellung mit iiber 54 % unerwartet hoch.”®

Im Anschluss an die Rekodierung der ersten drei Interviews erfolgte der end-
giiltige Materialdurchgang, in dem die restlichen 68 Interviews transkribiert und
nach dem Kodierschema verschliisselt bzw. kodiert wurden. Dieser Prozess
gliederte sich in zwei Arbeitsschritte: Zuerst wurden alle Fundstellen, die Hin-
weise zur Einschdtzung der Dimensionen lieferten, durch Unterstreichungen
mit einer entsprechenden Farbgebung und Randnotizen mittels der jeweiligen
Kodierzeichen hervorgehoben (Fundstellenbezeichnung). Im zweiten Arbeits-
schritt wurden die gekennzeichneten Textstellen auf die einzelnen skalierten
Kategorien hin eingeschdtzt. Daraufhin erfolgte die zweite Reliabilitatspriifung:
die summative Reliabilitit. Diese bezog sich auf die Priifung der Zuverlassigkeit
der Kategorien, nachdem das gesamte Material erhoben und bearbeitet worden
ist.””

Die Priifung ergab, dass der Leitfaden bereits nach der ersten Revision so
geschérft worden war, dass nur noch geringfiigig und vereinzelt Definitionen

298 Fiir eine detailliertere Darstellung vgl. Cravotta (2012), S. 104 - 106.
299 Vgl. hierzu ebenda, S. 99.
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gedndert werden mussten. Damit konnten nun alle Interviews nach dem so
erarbeiteten Leitfaden kodiert und mittels der strukturierenden, qualitativen
Inhaltsanalyse nach MAYRING (2008a) ausgewertet werden.

Anschlieflend erfolgte die Auswertung und Interpretation der Ergebnisse in
Bezug auf Ausgangstheorie und Fragestellung. Zunichst wurden fiir jedes
transkribierte Interview die Einschdtzungen zu den skalierten Dimensions-
auspriagungen zusammengefasst. Danach wurden alle transkribierten Inter-
views miteinander verglichen (intrafunktionaler Vergleich). Ahnlichkeiten und
Differenzen der Einschitzungen wurden herausgearbeitet, generalisiert und
schliellich nach Hiufigkeiten, Kontingenzen (Zusammenhinge) und ggf.
Konfigurationen (Einstellungen) quantitativ analysiert.

Dabei mussten Haufigkeiten der Einschitzungen einer weiteren Reliabili-
tatspriifung standhalten: der Intercoderreliabilitit, die sich insbesondere auf die
Feststellung der Reproduzierbarkeit der Ergebnisse bei wiederholtem Messen
erstreckt und damit den Grad der Zuverldssigkeit misst, dass andere Forscher zu
denselben Ergebnissen kommen.”” Hierzu wurden die Transkripte der Inter-
views drei Testpersonen vorgelegt und deren Uber- bzw. Nicht-Ubereinstim-
mung mit den Ergebnissen des Verfassers ermittelt sowie fiir jede Merkmals-
auspragung ein Reliabilitskoeffizient »R« errechnet.”' Dieser Koeffizient (auch
Reliabilitdtsmaf3 genannt) gibt die Quote der iibereinstimmenden Einschit-
zungen verschiedener Analytiker bzw. Kodierer und damit den Grad der Zu-
verldssigkeit an. Bei der hier vorgenommenen Intercoderreliabilitatspriifung
wurde das einfache Reliabilititsmafl nach HoLsTI (1969) verwendet.*®

Bei dieser Intercoderreliabilitatspriifung konnte bei den hier zu priifenden
Merkmalsauspragungen ein Reliabilitidtsmaf3 von 0,85 bis 0,97 ermittelt werden.
Von den insgesamt 19 erfassten Hiufigkeitsmerkmalen wiesen 11 (57,9 %) einen
Koeffizienten auf, der iiber 0,90 lag, sodass per definitionem deren Reliabilitdt
mit der Konvention »hoch« zu beurteilen war. Da fiir die vorliegende Studie ein
Mindestmaf von iiber 0,79 fiir die Tauglichkeit der Daten vorausgesetzt wurde,
konnte folglich das hier erhobene Material als zuverldssig bewertet und zur
Interpretation des empirischen Befundes ausnahmslos herangezogen werden.””®

Um gewisse Haufigkeiten und Kontingenzen der Einschdtzungen besser er-
mitteln zu konnen, wurden alle Interviewpartner am Ende des Gesprichs auf-
gefordert, die sieben genannten Strukturierungsdimensionen nach deren Be-
deutung in eine Rangfolge zu bringen sowie ihre jeweilige Ausprigungsform
anzugeben. Hierzu wurden die Dimensionen auf Kértchen geschrieben und den

300 Vgl. Mayring (2008a), S. 110-113.

301 Vgl. hierzu Cravotta (2012), S. 100 f.

302 Fiir die Berechnung des verwendeten Reliabilitdtsmafles vgl. ebenda, S. 101.
303 Fiir eine detailliertere Darstellung vgl. ebenda, S. 101 f. u. 107.
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Interviewpartnern zur Gewichtung bzw. Einordnung in eine Rangfolge vorge-
legt, um schliefSlich die relevanten Beziehungsdimensionen im Umgang zu den
Fremdmanagern genauer herausarbeiten zu konnen. Dabei war es erlaubt, Di-
mensionen gleich zu gewichten, d. h. mehreren Kértchen ein und demselben
Rang zuzuordnen.

So konnten die Aussagen der aktiven Familieneigner einerseits anhand der
Rangfolge der gelegten Kartchen (mit den Dimensionen und Auspridgungen)
sowie andererseits anhand der Gespriachsprotokolle ausgewertet werden.

Die aus diesem Auswertungsverfahren gewonnenen Erkenntnisse waren an-
schlieflend vor dem theoretischen Hintergrund der einschlagigen CG-Literatur
(PAT und ST) mit den zugrunde gelegten Fragestellungen zu interpretieren. Der
letzte Arbeitsgang beinhaltete die Verschriftlichung und Darstellung der we-
sentlichen Erkenntnisse.

8 Ergebnisse und ihre Interpretation
8.1  Empirische Befunde

Die Auswertung der von den Familienunternehmern angegebenen Rangfolge
hinsichtlich der Beziehungsdimensionen und ihrer jeweiligen Auspragungsform
ergab, dass die Beziehung zwischen Familieneigner und Fremdmanager stark
durch Vertrauen geprégt ist. 51 der 71 befragten Familienunternehmer (71,8 %)
nannten die Dimension »Vertrauen« an erster Stelle. Dabei wiesen sie dieser
Dimension mit nur einer Ausnahme die Auspragungsform »hoch« zu. Dies hat
keineswegs iiberrascht, zumal Vertrauen generell in jeder Beziehungskonstel-
lation als wichtig erachtet wird. Ahnlich verhilt es sich mit dem »Ziel- und
Wertesystem«. Mehr als die Halfte aller befragten Personen ordneten dieser
Dimension den ersten Rang zu. In 69 der Fille (97,2 %) wurde ein »gleiches
(einheitliches) Ziel- und Wertesystem« zwischen Eigentiimer und Fremdma-
nager als zentral fiir eine gut funktionierende Beziehung genannt. Aus Sicht der
Familieneigner beschreiben demzufolge »hohes Vertrauen« (enge Vertrauens-
beziehung) und »Ziel-/Wertesymmetrie« relevante Beziehungsdimensionen.

Etwas nachgelagert, aber trotzdem wichtig erscheinen die Dimensionsaus-
pragungen »personliche Information und Kommunikation« und »enge Zu-
sammenarbeit«. Dementsprechend basiert die erfolgreiche Zusammenarbeit
der Eigner mit ihren angestellten Managern meist auf einer informellen Bezie-
hung mit persénlichen Bindungen, bei welcher schnelle, unbiirokratische Wege
mit engen Abstimmungen gefragt sind.

Kontrolle gegeniiber externen Managern, so hat es jedenfalls zunichst den
Anschein, ist unwichtig(er). Sie steht meist ganz unten in der Beziehungspyra-
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mide. Wenn Kontrolle ausgeiibt wird, so ist deren Ausmaf3 gering. Lediglich
sechs der 71 Familienunternehmer kontrollieren ihre Fremdmanager stéirker.
Auch die vom Eigentlimer durch Berufung familienexterner Geschiftsfithrer zu
tragenden Kosten besitzen keine grofle Bedeutung. Ein Fremdmanager muss
natiirlich »Leistung« bringen, sie kommt aber in Relation zu den anderen Di-
mensionen nur an dritter Stelle.

Damit basiert die Beziehung der Eigner zu dem/n Fremdmanager/n im
Wesentlichen auf:

(1) einem engen Vertrauensverhiltnis (»hohes Vertrauen«) mit

(2) gemeinsamen Ziel- und Wertevorstellungen,

(3) personlicher, direkter Information und Kommunikation,

(4) einer engen Zusammenarbeit und damit auf einer informellen Beziehung
mit personlicher Bindung sowie

(5) Performance (Leistung) des angestellten Managers

und weniger auf:

(1) Kontrolle und
(2) Kosten durch Fremdmanagement.

Einen Kontroll- und Identititsverlust der Eigentiimerfamilie durch das Ein-
schalten von externem Management sehen nur die wenigsten der Befragten:
Insgesamt fiinf der 71 Familienunternehmer (7,0 %) bestdtigen dies. Die iiber-
wiegende Mehrheit sieht weder einen Kontroll- noch einen Identititsverlust der
Familie. Von einer Gefdhrdung der Autonomie, und damit der Eigenstandigkeit
der Unternehmerfamilie, geht lediglich ein aktiver Familieneigner infolge einer
Fremdgeschiftsfithrung aus. Auch befiirchten nur drei Familienunternehmer
(4,2 %) ein Ausniitzen des Handlungsspielraumes ihrer angestellten Manager.
Nicht einmal 3 % der Befragten sprechen dabei von einem (direkten) Abhén-
gigkeitsverhiltnis. Beim Merkmal »Information und Kommunikation« herrscht
nach Ansicht der Eigner eine Symmetrie. Lediglich zwei MGFU (2,8 %) gehen
von Informationsasymmetrien aus.

Diese Ergebnisse haben doch sehr iiberrascht, zumal nur 31 der 71 befragten
Familieneigner (43,7 %) die formal herausragende Position in Form des Vor-
sitzenden oder des Sprechers der Geschiftsleitung einnehmen. Auch wird das
Thema »Fremdmanagement in FU« in der Fachliteratur oft unter durchaus
kritischen Vorzeichen gesehen.

Der Befund bestitigt bis hier hin die ST bzw. die Annahmen der ST. Es wire
allerdings verfriiht und unangemessen, daraus bereits zu schliefSen, dass die ST
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ein addquates Erklirungsmodell fiir die Beziehungskonstellation zwischen
Eigner und Fremdmanager ist. Vielmehr war es notwendig, das Beziehungs-
verhdltnis genauer zu untersuchen. Es stellte sich die Frage, warum die Di-
mension »Kontrolle« mit ihrer Auspragung »stark« aus Sicht der Familienun-
ternehmer in der Beziehungssituation eine untergeordnete Bedeutung ein-
nimmt und damit den anderen Merkmalen nachgelagert ist.

Der empirische Befund zeigt, dass die Familieneigner mit dem Kontrollbe-
griff hier vielmehr personliche, direkte Kontrollen des Fremdmanagements
verbinden und damit einen unmittelbaren Eingriff in das Tagesgeschift ihrer
externen Geschiftsfithrer. Dies entspricht nicht ihrem Erklirungsmuster von
Kontrolle, sodass sie diese Dimension als eher unwichtig betrachten.

Bedeutet dies nun, dass hier Kontrolle iiberhaupt nicht stattfindet oder aber
durch andere Mechanismen ausgeiibt bzw. der Kontrolleinfluss auf eine andere
Art und Weise sichergestellt wird, die vielleicht nicht gleich als Kontrolle von-
seiten der Familieneigner verstanden wird?

8.2 Erklarungsmuster hybrider Mehr-Generationen-Familienunternehmen

8.2.1 Kontrollverstiandnis der aktiven Familieneigner

Zur Beantwortung der Frage nach dem Kontrollverstindnis bzw. der Art und
Weise des Kontrolleinflusses durch die Familieneigner wurden die einzelnen
Gespriachsprotokolle bzw. Transkripte herangezogen. Dabei wurden die Text-
stellen markiert und entsprechend dem Leitfaden nach den zugrunde gelegten
Dimensionen mit ihren Auspriagungsformen kodiert, um so eine Hiufigkeits-
verteilung der einzelnen Kategorien zu ermitteln. Die Auswertung der 71 tran-
skribierten Interviews zeigte, dass Textstellen haufig mit den Dimensionsaus-
pragungen »hohes Vertrauen«, »enge Zusammenarbeit«, »gleiches (einheitli-
ches) Ziel- und Wertesystem« sowie »personliche Information und Kommuni-
kation« kodiert wurden. Dies war keineswegs {iberraschend, da bereits bei der
Rangfolge der gelegten Kirtchen diese Dimensionsausprigungen am Anfang
von den Familienunternehmern genannt wurden.

Wird nun aber die Dimension »Kontrolle« des Fremdmanagements genauer
betrachtet, so fillt auf, dass Textstellen eher weniger mit den Merkmalsauspra-
gungen »gering« und »stark« kodiert wurden. Vielmehr lieflen Textpassagen
eine Kodierung mit »Kj« und damit »informelle, indirekte bzw. versteckte
Kontrollen« zu. Indirekte Kontrollen sind nach aufien nicht (klar) erkennbar
und meist nicht schriftlich in Form von Vertridgen oder Geschiftsordnungen
fixiert. Kontrollmechanismen sind damit nur im Innenverhiltnis zu beobachten.
Versteckte Kontrollen sind zudem Kontrolleingriffe seitens des Familieneigners,
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die dem familienexternen Geschaftsfithrer verborgen bleiben. Wie und vor allem
durch welche Mechanismen findet nun Kontrolle des Fremdmanagements sei-
tens der aktiven Familieneigner statt?

Die Auswertung des empirischen Datenmaterials macht deutlich, dass das
Kontrollverstindnis der Eigner gegeniiber den Fremdmanagern nicht auf per-
sonliche und direkte Kontrollen griindet. Auch wurden nur in den seltensten
Fillen iiberhaupt »greifbare« Kontrollsysteme zu deren (direkten) Uberwa-
chung eingefiihrt. Vielmehr sind von den untersuchten Familienunternehmen
indirekte (nach auflen nicht erkennbare) Mechanismen zwischengeschaltet
worden (teilweise auch unbewusst geschaffen), die diese Kontrollfunktion
iibernehmen, wie nachfolgende Passage aus einem Gesprich mit einer Eignerin
exemplarisch verdeutlicht:

Wie wiirden Sie Ihre Aufgabe hier definieren?

A:  (...) Ichbin die Eignerin. (..),(...) Auch als Coach zum Teil. Als Namenstragerin.
Ich habe auch so einen Gallionsfigurstatus. Ich trage ja auch die Verantwortung
und bei allen wichtigen Sachen habe ich das letzte Wort. Das ist mein (*) Un-
ternehmen und da behalte ich mir das auch vor.

Sehen Sie sich als Kontrolleurin gegeniiber den Managern?

A:  Nein. In gewisser Weise ist da immer ein kontrollierendes Element mit drin, man
bespricht die Sachen und da will man natiirlich wissen, wie es steht.

[...]

F:  Also ist die personliche Kontrolle der externen Manager durch Sie eher nachge-
lagert?

A:  Ja.Wir arbeiten schon als Team. Das hat sich sehr gut eingespielt, dass wir wissen,
das beriihrt jetzt die anderen und ich erspare mir Probleme, wenn ich die
rechtzeitig mit ins Boot nehme. Und hier ist es egal, das kann ich selbst ent-
scheiden, ich weifs, wie die Chefin dariiber denkt (...).

F: Kein direktes Kontrollieren, das wird durch das Informations- und Kommuni-
kationsmedium ausgeschaltet?

A:  Ja(...). Es gibt auch bestimmte Themen, da schau ich einfach mal zwischen-
durch, ich habe ja auch einen Computer. Da sieht man ja, ob das so Pi mal
Daumen in die richtige Richtung lauft.***

Wie nun folgendes Beispiel zeigt, gehen die Eigner hier nicht von Kontrollver-
lusten durch das Einschalten familienfremder Geschéftsfiihrer aus:

304 Gesprachsprotokoll Nr. 61, S. 4 f. (Z. 131-153).
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F: Zum Beispiel, wenn man die Punkte »Ressource«, »Qualitat«, »Zusammenarbeitx,
»Ziel-/Wertesystem« anschaut, konnen Sie da sagen, hat sich da irgendwie eine
Veridnderung durch den Einsatz speziell Externer ergeben?

A: (&) Also die Familie hat ja nach wie vor den Einfluss (lachen), also es ist nicht so,
dass der Einfluss weg wire.””

So finden Kontrollen oft auf eine andere Art und Weise vonseiten der Eigentiimer

statt. Anhand der Inhaltsanalyse aller Gespriche konnten insgesamt 15 (indi-

rekte) Mechanismen festgestellt werden, wie letztlich der Kontrolleinfluss der

Eigentlimerfamilie sichergestellt wird:

(1) Verborgene Uberordnung der Familie im Management (Innenverhiltnis,
eher informell)

(2) Indirekte Kontrolleinfliisse der Familie im Kontrollgremium gegeniiber
Fremdmanagern (eher informell)

(3) Anwesenheit der Familie im Management (informell)

(4) Ziel- und Wertesystem (informell)

(5) Lange Amtszeiten und Bewdhrung der angestellten Manager (informell)

(6) Kapitalbeteiligung

(7) Stellung als personlich haftender Gesellschafter (phG)

(8) Einschriankung der Vertretungsberechtigung des Fremdmanagers (eher
formell)

(9) Formale Regelungen wie z. B. Geschiftsordnung und schriftliche Verein-
barungen (Giiltigkeit meist im Innenverhiltnis)

(10) Unbefristetes Vertragsverhaltnis (formell)

(11) Internes Rekrutieren (informell)

(12) Rekrutierung (bewusst) aus dem Mittelstand (informell)

(13) Weitere operativ titige Familienmitglieder (informell) [iiber das Kon-
trollgremium und Management hinausgehend]

(14) Mitarbeiter (informell)

(15) Versteckte Eingriffe in den Handlungsspielraum des Fremdmanagers

Aus den Gesprichen und den Angaben der Familienunternehmer konnte so
beispielsweise beobachtet werden, dass trotz einer nach auflen vorliegenden
Gleichstellung zwischen Familien- und Fremdmanager meist im Innenverhalt-
nis die Familie gegentiber ihren externen Geschiftsfithrern tibergeordnet ist.
Damit ist Mechanismus (1) »Verborgene Uberordnung der Familie im Mana-
gement (Innenverhdltnis)« angesprochen. Hierdurch {ibt die Unternehmerfa-
milie schliefllich Kontrolle auf das Fremdmanagement aus. Dieser indirekte
Kontrollmechanismus war bei den untersuchten MGFU besonders hiufig vor-

305 Gesprachsprotokoll Nr. 52, S. 4 (Z. 145-149).
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zufinden. Daneben hat allein die Anwesenheit von mindestens einem Famili-
enmitglied im Management direkte Kontrollen ersetzt. Die nachfolgende Aus-
wertungstabelle listet alle identifizierten Kontrollmechanismen, die die Familie
zur (indirekten) Uberwachung ihres Fremdmanagements zwischengeschaltet
hat, nach Haufigkeit und Rang auf. Im Anschluss werden die indirekten Me-
chanismen entsprechend ihrer Rangfolge (vgl. Tab. 4, vorletzte Spalte) jeweils
unter Angabe von Quellennachweisen naher beschrieben.

Anzahl der Verteilung im | Rang nach R
MGFU* Verhéltnis Haufigkeit

0,92
Indirekte Kontrollemﬂu.sse der Familie im Kontrollgremium gegentiber 2 11,7% héufig 3
Fremdmanagern (eher informell)
Ziel- und Wertesystem (informell)
Lange iten und Manager (informell)
Kapitalbeteteiligung 8 2,2% héufig 11 0,93
Stellung als personlich haftender Gesellschafter (phG) 4 1,1% selten 14 0,97
Einschrénkung der Ver htigung des F
(eher formell) £ 07 féufig 6 0,92
Formale wie z. B. G dnung und o
Vereinbarungen (Giiltigkeit meist im Innenverhéltnis) 9 i setan 5 0,94
Unbefristetes Vertragsverhéltnis (formell) 27 7,5% héufig 7 0,90
Internes Rekrutieren (informell) 14 399 | e 9 0,93

héufig
Rekrutierung (bewusst) aus dem Mittelstand (informell) 17 47% "I’ZZ?;’ 8 0,9
Weitere Familienmitglieder (informell) weniger
[tiber das ium und i w 25 héufig 10 0,96
Mitarbeiter (informell) 6 1,7% selten 12 0,92
Versteckte Eingriffe in den Handlungsspielraum des Fremdmanagers 5 1,4% selten 13 0,90
*) gibt die Anzahl der MGFU an, in denen diese I (I a ) mi 1 Mal beobachtet werden konnten
**) Aussagen innerhalb eines T i konnten gleichzeitig zu mehreren | i & werden

Tab. 4: Die indirekten Kontrollmechanismen der aktiven Familieneigner (Quelle: Eigene Dar-
stellung)

Rang 1: Verborgene Uberordnung der Familie im Management (Innenverhiiltnis)

Darunter wird eine nach auflen nicht (klar) erkennbare Uberordnung der Fa-
milie im Management (Innenverhéltnis, »de facto«) verstanden. Intern ist sie
meist nicht schriftlich geregelt, sondern vielmehr in den Kopfen der Organi-
sationsmitglieder verankert. Wie einige Ausziige aus den Gespréachsprotokollen
spiter zeigen werden, macht sich diese verborgene bzw. versteckte Uberordnung
insbesondere dadurch bemerkbar, dass der Eigner (meist informell) den Vorsitz
bzw. eine Sprecherfunktion im Innenverhiltnis einnimmt, ein Vetorecht bei
(wichtigen) Entscheidungen besitzt oder aber das mafigebliche Entschei-
dungsrecht bei allen Managementangelegenheiten hat. Bei Letzterem wirkt der
Fremdmanager im Endeffekt nur beratend mit. Demnach wird er in der Ent-
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scheidungsbildung weitgehend ausgeschlossen. Externe Manager dagegen, die
zusammen mit einem mit Vetorechten ausgestatteten Familieneigner arbeiten,
sind bei der Ausgestaltung der Managementaufgaben stirker eingebunden und
haben dabei eine etwas grofiere Entscheidungsmacht. Allerdings kann hier das
Familienmitglied Beschliisse zu Fall bringen, sofern es von seinem Vetorecht
Gebrauch macht.

Uberordnung AuRenverhaltnis Innenverhaltnis Abweichung

durch: Haufigkeit|  (in %)| Haufigkeit| (in %)| Haufigkeit] (in %)
Familienmanager 31| 43,7% 58| 81,7% 27|  38,0%
Gleichstellung 34| 47,9% 12|  16,9% -22| -31,0%
Fremdmanager 6 8,5% 1 1,4% -5 -7,0%

Tab. 5: Vergleich der Uberordnungen der Managementmitglieder im Auflen- und
Innenverhiltnis (Quelle: Eigene Darstellung)

Eine nach auflen erkennbare Gleichstellung zwischen familieninternen und
-externen Managern liegt in 34 der befragten Familienunternehmen vor. Be-
trachtet man in dieser Gruppe die Stellung der Familieneigner gegeniiber ihren
externen Managern, so ist im Innenverhdltnis bei lediglich acht MGFU auch
wirklich eine Gleichrangigkeit der Mitglieder zu beobachten.’® In den verblei-
benden 26 MGFU (76,5 %) herrscht eine (mehr oder weniger deutliche) Uber-
ordnung durch jeweils ein Familienmitglied, die aber nach auflen nicht (klar) zu
erkennen ist. Eine nach auflen verborgene Uberordnung der Familie in dieser
Gruppe hat sich durch folgende Ausdrucksformen bemerkbar gemacht:

Uberordnung im Innenver- Haufig-
héltnis durch: keit
Interner Vorsitz (Sprecher) ohne
besondere Rechte

Interner Vorsitz (Sprecher) mit
Doppelstimme bei Pattsituation
Interner Vorsitz (Sprecher) mit
Vetorecht

Interner Vorsitz (Sprecher) mit
maRgeblicher Entscheidung 4
(FremdM nur beratend)
Nur Vetorecht, kein interner
\orsitz (Sprecher)

1

0

Tab. 6: Ausdrucksformen nach auf8en nicht erkennbarer Uberordnung der Familieneigner
(Quelle: Eigene Darstellung)

306 Ausfiihrlicher hierzu vgl. Cravotta (2012), S. 116, Fn. 384.
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Eine Uberordnung durch einen internen Vorsitz, verbunden mit einer Doppel-
stimme bei einer Pattsituation, kam hier nicht vor. Sie soll aber der Vollstan-
digkeit halber erwdhnt werden. Im Folgenden wird nun die jeweils vorzufin-
dende Ausdrucksform anhand des empirisch erhobenen Datenmaterials be-
schrieben.

Interner Vorsitz (Sprecher) ohne besondere Rechte

Lediglich bei einem Familienunternehmen sind die zwei aktiven Familieneigner
ihren Fremdgeschiftsfithrer »faktisch« iibergeordnet, jedoch ist diese Uber-
ordnung nicht mit besonderen Rechten, wie z. B. einem Vetorecht, versehen.
Folgende Passage aus einem Interview mit dem é&lteren aktiven Familieneigner
dieses MGFU verdeutlicht die genannte Ausdrucksform:

F: Und die Kontrolle ist eigentlich gering, nachgelagert? Sie sehen sogar durch
Einschaltung eine positive Kontrolle?

A: Ja.

Aber zusammengefasst, gibt es schon so eine Art Vorsitz-Stellung der Familie,
aber nur im Innenverhaltnis?

A:  TJa, soin der Art, schon ja, aber nur intern.

Aber spezielle Rechte haben Sie dadurch nicht, wie etwa, dass die Familie alle
Managemententscheidungen selber trifft oder so was wie einen Einspruch ein-
legen kann?

A: Nein. Ein Veto haben wir nicht (bestirkend).*”’

Interner Vorsitz (Sprecher) mit Vetorecht

Die Uberordnung durch einen internen Vorsitz der Familie im Management,
verbunden mit einem Vetorecht, war am haufigsten vorzufinden. Durch dessen
gezielten Gebrauch konnen so wichtige Beschliisse verhindert beziehungsweise
bereits geschlossene Entscheidungen zu Fall gebracht werden. Insbesondere
dort, wo eine gleiche Anzahl familieninterner wie -externer Geschaftsfithrer
beschiftigt sind, oder in Managementteams mit mehr externen Managern als
Familiengeschiftsfiihrern, wird ein solches Vetorecht vornehmlich der Familie
zugesprochen, damit ihr Kontrolleinfluss auf das Unternehmen gewahrt bleibt.
Die nachfolgende Textpassage ist aus einem Interview mit einem Eigentlimer-
manager, der zusammen mit drei externen Geschiftsfithrern die Geschicke des
Unternehmens leitet. Darin bringt er klar zum Ausdruck, dass er sich ein nicht
formal geregeltes Vetorecht im Managementgremium vorbehilt und zudem den
internen Vorsitz hat.
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F:
A:

Haben Sie dann formal einen Vorsitz der Geschiftsleitung oder ist diese Uber-
ordnung eher intern?

Also das ist im Prinzip intern, weil ich bin alleiniger Gesellschafter inzwischen.
Ich habe meine Mitgesellschafter vor vier Jahren alle ausbezahlt und meine Frau
hat zwar noch ein ganz, ganz kleinen Minianteil, 0,01 %, hat grunderwerbs-
steuerrechtliche Griinde gehabt, sonst hitte ich fiir meine ganzen Grundstiicke
Grunderwerbssteuer schon zahlen miissen. Aber ansonsten bin ich eben alleine
und habe deswegen jetzt diese Funktion, dass ich innerhalb der Geschiftsfithrung
natiirlich einen Sonderstatus habe als Gesellschafter und letztendlich die groflen
Entscheidungen natiirlich immer {iber meinen Tisch laufen. Ansonsten machen
die operativen Herren aber ihr Tagesgeschift sehr selbstdndig.

Das heif3t, nach aufSen haben Sie keinen Vorsitz, nach innen haben Sie so einen
informalen Vorsitz der Geschéftsleitung mit einem Sonderstatus, sprich einem
Vetorecht?

Ja genau, so ist es. Ich habe ja auch liber der GmbH & Co. KG eine Beteiligungs-
GmbH & Co. KG dariiber. Also eigentlich bin ich ja dann Vorsitzender dieser
Holding und Vorsitzender dieser vier Geschéftsfiihrer, aber das ist aber nicht
(Abbruch).

Also nicht niedergeschrieben, sondern?

Nicht im Handelsregister, sondern das ist »de facto« der Vorsitz.**®

Mit dem folgenden Gesprichsausschnitt wird auf ein MGFU hingewiesen, bei
welchem zwischen den jeweils zwei agierenden Familieneignern und Fremd-
managern (und damit einer gleichen Anzahl familieninterner wie -externer
Manager) nach auflen Gleichrangigkeit herrscht, wobei die Familie intern den
Vorsitz eingerdumt bekommt und mit einem informellen Vetorecht ausgestattet

ist.

>

> o oz =

Bei einer Viererkonstellation ist spannend zu fragen, wie werden Beschliisse ge-
fasst? Per Einstimmigkeit oder Mehrheitsbeschluss? Gibt es eine Regelung?

Es gibt keine Regelung.
Und wie lauft es bei euch?

(lachen) Im Prinzip schon gleich. Ich meine im Prinzip, die die Anteile haben, die
haben schon das Sagen, das letzte Wort.

Gibt es einen Vorsitz?
Hmm.
Nicht nach auflen?

Nicht nach auflen.
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F: Aber indirekt schon?

A: Indirekt schon, ja.*”

Interner Vorsitz (Sprecher) mit mafigeblicher Entscheidung (Fremdmanager nur
beratend)

Die nachfolgenden Passagen zeigen zwei MGFU auf, bei denen eine nach auflen
formale Gleichstellung vorzufinden ist, aber im Innenverhéltnis das Familien-
mitglied den faktischen Vorsitz (Sprecher) innehat und sich dabei das Recht
einrdumt, alle maf3geblichen Managemententscheidungen selbst zu treffen. In
dieser Konstellation nimmt der Fremdmanager eher nur eine beratende Funk-
tion im Geschiftsfiilhrungsgremium ein. Der erste Gespridchsauszug ist aus
einem Interview mit einem aktiven Familieneigner, der zusammen mit zwei
externen Managern das MGFU fiihrt. Der zweite Auszug stammt aus einem
Gespriach mit einem Familienmitglied, das zusammen mit seinem jiingeren
Bruder und zwei »Fremden« die Geschiftsleitung innehat.

Gespriachsauszug Nr. 1:

F: Und haben Sie dann im Management einen Vorsitz oder sind Sprecher der Ge-
schiftsleitung als geschéftsfithrender Gesellschafter?

A:  Also formal nicht, aber im Innern hat ein geschéftsfiihrender Gesellschafter
schon den Vorsitz und die mafigeblichen Entscheidungen gegeniiber den ange-
stellten Managern.

F:  Also sprich, nach auflen gleichberechtigt, aber intern hat die Familie aufgrund
dieser Stellung schon den Vorsitz?

A Ja()

Gesprachsauszug Nr. 2:

Gibt es dann einen Vorsitz in der Geschiftsfiihrung?

A:  Es gibt was, was wir Primus inter pares nennen oder sagen wir mal Geschafts-
fithrungssprechers, formal (...) gibt es gar nichts, wir haben die Position nicht.
Wenn Sie unsere Visitenkarte sehen, da steht nur »Geschiftsfithrer« drauf. Fertig
aus. Es gibt die Funktion nicht. Nach auflen hin tritt jeder fiir das Geschéft auf.
Nach innen hin mége es vielleicht so sein, dass alle wissen, dass mein Bruder und
ich die maf3geblichen Entscheider sind (...).*"

309 Gesprichsprotokoll Nr. 14, S. 3 (Z. 80-91).
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Aus dem folgenden Gesprachsauszug geht explizit hervor, dass der Fremdma-
nager nur eine beratende, aber keine mitentscheidende Funktion hat:

F:

Und da wire die Frage, wie werden dann Beschliisse gefillt? Gibt es da eine
Regelung? Per Einstimmigkeit oder per Mehrheitsbeschluss?

Das ist eigentlich so, dass das von den Gesellschafter-Geschiftsfithrern vorge-
geben wird und (ehm).

Also das heif$t, der Herr [Name des FremdM] wirkt beratend und die Entschei-
dung obliegt den Gesellschafter-Geschiftsfiihrern?

Genau ().’

Nur Vetorecht, kein interner Vorsitz (Sprecher)

In 10 der befragten MGFU ist einem Managementmitglied zwar weder im
Auflen- noch im Innenverhiltnis der Vorsitz eingerdumt bzw. die Sprecher-
funktion der Geschiftsleitung tibertragen worden; allerdings behalt sich hier die
Familie ein (meist nicht schriftlich fixiertes) Vetorecht vor. Nachfolgende Pas-
sage ist aus einem Gespriach mit einem aktiven Familieneigner, der im Mana-

gement zusammen mit seinem Onkel sowie mit einem Fremdgeschiftsfithrer
titig ist. Trotz des Ubergewichts an familieninternen Managern (zwei FamM auf
ein FremdM) obliegt der Familie bei allen wichtigen Entscheidungen ein in-
formelles Vetorecht.

i

> T oz =

Muss er dann Demut haben? Oder Gleichberechtigung?

(..) Er hat sicher gleiche Rechte, aber er muss sich gegeniiber den Gesellschaftern
unterordnen.

Miissen Sie sich gegeniiber den anderen Gesellschaftern unterordnen?
(Hmm), ich glaube schon, ja.

Hat der Herr [Name des FremdM] genauso die Entscheidung? Also angenommen,
Sie sind sich uneinig.

Also wir haben Uneinigkeit, aber da wird so lange diskutiert, bis wir eine Ent-
scheidung haben. Also er vertritt seinen Standpunkt und muss sich bei mir nicht
unterordnen.

Gibt es eine Vorsitz oder Sprecher der Geschiftsfithrung?
Noch nicht, aber das wird es bald geben.
Und nach innen?

Auch nicht (bestarkend).
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Aber nach auflen haben alle die Gesamtvertretung?

Ja.

Und wie ist das intern, haben Sie da mehr Macht?

R

Rein rechtlich glaube ich, dass das gar nicht wirklich eine Rolle spielt, das ist so
ein Punkt, der sich entwickeln wird (...).

F:  Also eine gewisse Unterordnung ist da, aber laut Stellung ist er nach auflen wie
nach innen genauso akzeptiert.

A: Ja,und wenn Herr Herr [Name des FremdM] das nicht aushilt, dann wiirde Herr
[Name des FremdM] hier sicher nicht so lange gearbeitet haben.

Wenn man sich gar nicht einigt. Entscheidet dann der Gesellschafterkreis?
Rein rechtlich, ja. Aber in der Regel hat man sich geeinigt.

Und ist das so, dass Sie das letzte Wort haben, weil Sie Gesellschafter sind?

= o > 3

(..) So nicht. Aber der [Name des FremdM] ist fiir Investitionen zusténdig, und er
wiirde jetzt nie (°) sagen, jetzt streichen wir das Haus neu, ohne mich zu fragen.
Im Endeffekt kann natiirlich die Familie alle wichtigen Entscheidungen selber
lenken oder Einwand einlegen.

Fiihlen Sie sich abhédngig von Herrn [Name des FremdM]?

A: Das ist keine 1b-Losung. Fiir ihn ist das eine komfortable Losung.’"

Rang 2: Anwesenheit der Familie im Management (informell)
An zweiter Stelle in der Haufigkeitsverteilung steht die Anwesenheit von min-
destens einem Familienmitglied im Geschéftsfithrungsgremium, wobei allein
schon hierdurch ein indirekter Kontrollmechanismus erkannt werden konnte.
Damit stellt die Familie im Management Informationssymmetrie her und kann
aktiv das Unternehmen zusammen mit angestellten Managern leiten, ohne sich
hintergangen zu fithlen oder einen Verlust der eigenen Unternehmenskultur zu
erfahren. Demnach stellt die Mischgeschiftsfithrung aus der Sicht der Famili-
eneigner eine geeignete Form der Fithrung des MGFU dar, wie 51 der 71 be-
fragten Eigner (71,8 %) dies bestitigen. Dabei hat zwar die breite Mehrheit
(91,5 %) der betreffenden MGFU die Mischform nicht schriftlich geregelt, doch
gilt sie bei 50 dieser Firmen (70,4 %) als eine auf Dauer angelegte Institution und
unterliegt damit keiner zeitlichen Befristung. Insgesamt sechs MGFU (8,5 %)
haben sie zur Bedingung gemacht und so fiir die zukiinftige(n) Generation(en)
verbindlich vorgeschrieben.

Folgende drei Gesprichsausziige sollen verdeutlichen, wie aufgrund der
Prasenz der Familie im Management direkte, personliche Kontrollen und in-
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stitutionalisierte Mechanismen zur Uberwachung des Fremdmanagements in
diesen Unternehmen entfallen.

Gesprachsauszug Nr. 1:

F:

A:

Und Sie begriinden ja die fiinfte Generation. Und das heif3t, diese Familienmit-
glieder engagieren sich sehr aktiv. Ubernehmen Sie die Kontrollrechte? Wird der
Herr [Name des FremdM] stérker kontrolliert als Familienmitglieder? Was mei-
nen Sie, ist Kontrolle ein Thema bei Fremdmanagement?

Das ist ein Thema bei Fremdmanagement und genau deswegen hat man ja auch
Familienmitglieder in der Geschiftsfithrung, dazu braucht man natiirlich keine
institutionalisierten Kontrollmechanismen. Das geht automatisch.

Das heif3t also, dadurch dass Sie im Management sind, ist die Kontrolle sicher-
gestellt?

314

Richtig (), das ist meine Aufgabe.

Gesprichsauszug Nr. 2:

Also konnen Sie sagen, Kontrolle und Kosten sind nicht ganz so wichtig?

Ja, weil das ergibt sich, wenn man eng zusammenarbeitet dann. Aber natiirlich ist
Kontrolle sehr wichtig, wenn niemand von der Familie drin ist, dann miissen Sie
eine Kontrolle haben. Aber bei einer Mischgeschiftsfithrung, das kriegen Sie
einfach mit in der Zusammenarbeit.*"®

Gespriachsauszug Nr. 3:

F:

A:

Wie wichtig ist Kontrolle fiir Sie fiir die Externen, dass Sie sagen, Kontrolle ist sehr

wichtig, man muss zumindest immer als Familienmanager den Daumen drauf
haben?

Dadurch, dass ein Familienmitglied im Management ist und (eh) alles mitbe-
kommt, muss man nicht sonderlich viel kontrollieren. Es muss aber auch Ver-
trauen da sein.

Also ist Kontrolle eher nachgelagert. Vertrauen wiirde Kontrolle ersetzen?

Ja, genau ().

Nachfolgendes Beispiel dient als Beleg dafiir, dass die Anwesenheit der Familie
in der Geschiftsleitung ein wichtiger Mechanismus zur Wahrung der Unter-
nehmenskultur ist und so zur Kontinuitdt und zum Fortbestand der Familien-
dynastie mit ihren spezifischen Werten und Zielen beitrégt.

314 Gesprichsprotokoll Nr. 58, S. 4 (Z. 104-113).
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F:  Und wie sehen Sie diese Mischgeschiftsfiihrung Herr [Name des Familieneigners]?
Ich vergleiche diese mit der reinen Inhaber- und Fremdgeschiftsfithrung. Nun Ihre
spezielle Erfahrung mit dieser Mischgeschiftsfithrung. Sagen Sie, es ist eine geeignete
Alternative?

A: (Ehm) wenn ich mal abgrenze. Alleingeschiftsfiihrung kann man in kleineren
Unternehmen vielleicht noch machen, weil da konnen alle Fihigkeiten und
zeitlichen Ressourcen moglicherweise durch eine Person abgedeckt werden. In
grofleren ist das fast unmoglich. Man braucht mehrere Personen mit einem
dhnlich guten Background, méglicherweise mit einer anderen Spezialisierung.
Also insofern ist das auf einer gewissen Grof3e gar nicht darzustellen. Wir sind
eigentlich so eine Mischung zwischen rein inhabergefiihrter und mischgefiihrter
Konstellation, wie Sie das auch deutlich erkennen konnen, weil es doch eine
deutliche Fithrung durch mich gibt. (ehm) ich denke, dass, egal ob in der erst-
genannten Form oder zweitgenannten Form (ehm) die Anwesenheit eines Fa-
milienmitglieds im Management ein sehr, sehr grofler Vorteil ist, ein sehr grof3er
Schatz im Verhailtnis nach auflen zu Kunden, zu Banken, zu Stakeholdern, aber
auch nach innen, wo in einer Person sozusagen Kontinuitdt, aber auch Zukunft
und Unternehmenskultur sehr, sehr stark Ausdruck findet. Wir haben eine ganz
besondere Unternehmenskultur bei [Name des FU], die uns auch geholfen hat,
durch das letzte schwierige Jahr der Krise zu kommen, wo wir sozusagen von
unseren Mitarbeitern ohne Wimperzucken erhebliche Zugestindnisse bekom-
men haben und da haben wir besagt, wenn es nicht besser wird, wir haben
Urlaubsgeld, Weihnachtsgeld tariflich vereinbart, ich habe damals gesagt, wenn
es uns wieder besser geht, dann werden wir wieder freiwillig 100 % bezahlen und
nicht 60 % durch die Zugestindnisse, wenn es gut geht. Solche Sachen eben,
dieses vertrauensbasierte Geben und Nehmen hat man eigentlich dann, wenn die
Familie noch wirklich im Management ist.*"’

Rang 3: Indirekte Kontrolleinfliisse der Familie im Kontrollgremium gegeniiber
Fremdmanagern (eher informell)

Nur 10 der hier untersuchten 71 MGFU (14,1 %) haben kein Kontrollgremi-
um. 30 MGFU installierten dagegen einen fakultativen Beirat als Aufsichtsorgan,
in 17 MGFU (23,9 %) wurde ein Aufsichtsrat eingefithrt und in 14 MGFU
(19,7 %) ist die Gesellschafterversammlung das mafigebliche Gremium. Auch
wenn die Organe mehrheitlich (53,5 %) mit familienfremden Mitgliedern be-
setzt sind, haben 55 MGFU (77,5 %) immer noch Familienmitglieder ins Kon-
trollgremium einberufen, sodass auch dort die Eigentiimerfamilie einen Einfluss
auf die Geschicke des Unternehmens ausiibt. In 35 der 61 MGFU (57,4 %), die
bereits ein Kontrollorgan installiert haben, und damit in den meisten dieser
befragten Unternehmen, behalten sich die Familien den Vorsitz vor.
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Bei der Auswertung der Gespriachsprotokolle konnte weiter erkannt werden,
dass bei 42 MGFU (59,2 %) die Fremdmanager stirker vom Aufsichtsorgan
kontrolliert werden als vergleichsweise ihre Managementkollegen, die der Ei-
gentiimerfamilie angehdren. Damit werden hiufig indirekte, nicht formelle
Kontrollen gegeniiber dem Fremdmanagement durch das Kontrollgremium,
welches oft durch die Eigentiimerfamilie mafigeblich bestimmt ist, ausgetibt.
Diese Kontrollen sind zwar nach auflen oftmals nicht (klar) zu erkennen, ma-
chen sich aber im Innenverhiltnis faktisch bemerkbar.

Das nachfolgende Beispiel ist ein Auszug aus dem Interview mit einem Eigner
eines MGFU, das einen Beirat als mafigebliches Kontrollgremium, bestehend aus
fiinf Mitgliedern, installiert hat. Davon sind drei Beirite extern, bei den beiden
anderen handelt es sich um Familienmitglieder, wovon einer im Aufsichtsorgan
den Vorsitz innehat. Nach aufen hin herrscht im Managementgremium zwi-
schen den vier bestellten Geschéftsfithrern eine Gleichordnung. Im Innenver-
héltnis jedoch wird der Familie der (informelle) Vorsitz zuerkannt, der mit
einem Vetorecht verbunden ist. Dabei kommen auf zwei Familienmanager exakt
zwei familienfremde Geschiftsfithrer. Bei diesem MGFU bt der 75-jahrige
Beiratsvorsitzende, der zugleich Vater der beiden aktiven Eigner ist, eine stér-
kere Kontrolle gegeniiber den Fremdmanagern aus - zwar indirekt, aber den-
noch intern (deutlich) spiirbar.

F: Wenn Beschliisse gefasst werden, gibt es da ein Regelwerk? Mehrstimmig? Gibt es
da was Fixiertes?

Ja (’). Das haben wir bestimmt und klar definiert.
Mehrheitsbeschluss?
Wir wollen einstimmige Beschliisse fassen.

Also Einstimmigkeit?

> om o T o

Ja, Einstimmigkeit. Und wenn das nicht der Fall ist, dann wenden wir uns an den
Beiratsvorsitzenden, es muss ja relativ schnell gehen, dann wenden wir uns an
den Beiratsvorsitzenden, das ist heute mein Vater, (ehm) der das nach 40 Jahren
operativer Zeit weitergefithrt hat, mein Vater ist jetzt 75 und macht das noch. Und
dann geht das {iber meinen Vater. Das ist jetzt seit den vier, fiinf Jahren, die ich in
der Unternehmensleitung aktiv und seit drei Jahren jetzt hier auch Mitvorsit-
zender bin, ist das gar nicht passiert.

Wer ist denn sonst noch im Beirat?

A: Im Beirat haben wir aus der Familie [Name] einen Vertreter, also zwei Famili-
enmitglieder und drei Nicht-Familienmitglieder. Also mein Vater und jemand aus
der Familie [Name], also aus der Minderheitsgesellschaftergruppe ein Vertreter,
dann mein Vater heute als Vorsitzender.

F: Hat Ihr Vater eine besondere Funktion?

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY-NC


http://www.v-r.de/de

116 Beziehungsgeflecht in hybriden Mehr-Generationen-Familienunternehmen

A: Ja (), mein Vater hat schon eine besondere Funktion.
Also er entscheidet mafigeblich im Beirat?

A:  (Ehm) bei genehmigungspflichtigen Geschéften wenden wir uns, weil es einfach
die kiirzere Linie ist, uns kurzerhand an den Beiratsvorsitzenden, meinen Vater,
und wenn der mit gutem Gewissen eine Entscheidung sozusagen beschleunigen
kann, dann tut er das. Und er ist letztendlich als Gesellschafter auch am Mit-
sprechen. Und da wirft er schon mal ein geschirftes Auge darauf, was unsere zwei
Mitkollegen [die FremdM] da so machen. Ja, und wenn das eine Frage ist, die
heikler ist, dann bezieht er das Gremium mit ein. Und dariiber hinaus haben wir
drei Sitzungen. Aber sie tagen jetzt im Beirat, was letztendlich ein beratendes
Gremium ist und nicht ein vollziehendes Gremium, (ehm) haben wir nicht 6fters
als dreimal im Jahr Sitzung.*® (Hervorhebung durch den Verf.)

Rang 4: Ziel- und Wertesystem (informell)

Neben den drei erstgenannten Kontrollmechanismen konnte durch die Aus-
wertung des Datenmaterials weiter festgestellt werden, dass sich insbesondere
angestellte Manager in MGFU ldnger halten konnen, wenn ihre Ziel- und Wer-
tevorstellungen mit denen der Familienunternehmer iibereinstimmen. Trifft
dies zu, so stellt ein (anndhernd) kongruentes Ziel- und Wertesystem aus Sicht
der Familieneigner héufig eine Art informelle Kontrollschutzfunktion dar, die
personliche und direkte Kontrollen weitgehend ersetzt. Das ist ebenfalls ein
Grund dafiir, warum Kontrolle von den Eignern objektiv betrachtet als nach-
gelagert eingestuft wurde.

Die nachfolgende Passage liefert fiir den geschilderten Sachverhalt einen
entsprechenden Beleg. Es handelt sich dabei um ein MGFU, bei dem es weder
nach auflen noch nach innen in der Geschiftsfithrung einen Vorsitz gibt. Die
Familie behilt sich lediglich ein nicht schriftlich geregeltes Vetorecht vor.

F: Wiirden Sie sagen, dass Herr [Name des FremdM], wenn er Unternehmensent-
scheidungen trifft, zumindest immer im Hinterkopf die Werte und Ziele des
Familienunternehmens [Name des FU] hat? Sprich, ob bei ihm so ein Abwiége-
prozess stattfindet oder ob er sagt, nein, losgelost entscheide ich auf der Sach-
ebene?

A:  Angenommen wir wiirden im Managementgremium zu dritt entscheiden, wir
miissen uns leider von jedem Zehnten trennen - angenommen wir hitten diese
Grundsatzentscheidung getroffen.

F: (&) Die Entscheidung diirfte er doch eigentlich aufgrund seines Ressorts alleine
treffen?

A:  Nein (), das ist schon was Gravierendes, das bespricht man schon mal. Also das
muss besprochen werden.
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Und bei drei Leuten?
A:  Ja, (hmm).

Wiirde er da auch anfangen, zu schauen, wie wiirde da die Familie denken oder
eher rein objektiv das sehen?

A: (6 Sekunden) Also gegen die Unternehmensphilosophie wiirde er nicht (’) ent-
scheiden. Generell wiirde er das aber auch aus Eigeninteresse tun, weil er die
Geschiftsfiithrertitigkeit bei uns hier als ldngerfristiges Engagement sieht und
nicht als Erfiillung eines Zwei- oder Vierjahresauftrages, und sieht das nicht im
Sinne eines Jobs, sondern eher als Lebensaufgabe.

Hat er einen befristeten Arbeitsvertrag?

A:  Unbefristet.’”

Aus diesen Auflerungen geht klar hervor, dass die Familienmitglieder bei ihrem
Fremdgeschiftsfithrer von einer intrinsischen Motivation ausgehen. Sie sehen
sein Engagement im Unternehmen keineswegs zeitlich befristet, sondern be-
trachten es eher als auf Dauer angelegt. Die Familieneigner nehmen weiter an,
dass er die Firmenkultur mit den dazugehorigen Werten bereits verinnerlicht
hat und bei eher heikleren Angelegenheiten die Familie stets mit einbindet - und
das wohl wissend, denn ohne deren Zustimmung kann er sowieso nichts ent-
scheiden. Dieser Sachverhalt lasst sich mit einem weiteren Beispiel belegen:

F:  Fiihlen Sie sich eigentlich abhéngig, gerade vom Herrn [Name des FremdM], der
ja unheimlich viele Ressourcen mitbringt? Der konnte ja auch bewusst Infor-
mationen zuriickhalten.

A:  Das konnte er natiirlich. Aber im Gegenteil, er kommt immer wieder einfach so
und stimmt sich mit uns ab, weil er genau weif}, dass das nicht anders auf Dauer
geht. In der Wahl, in der Entscheidungsfindung ist das ja alles mit ihm bespro-
chen worden.*®

Der Handlungsspielraum des externen Geschiftsfithrers wird damit einge-
schriankt. Fiir den Unternehmenstypus »Familienunternehmen« geeignete
Fremdmanager nehmen dies bewusst in Kauf. Ein {ibereinstimmendes Ziel- und
Wertesystem zwischen Familie und externem Management stellt so einen wei-
teren indirekten und wesentlichen Mechanismus zur Sicherstellung von Kon-
trolle dar, wie der folgende Gesprachsausschnitt klar belegt:

F:  Und die Vorstandsmitglieder, die interessieren sich auch fiir die Belange der
Unternehmerfamilie [Name der Familie], sonst wéren sie ja nicht so weit, Ziele
und Werte?
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>

Ja klar.

Ich lese Thnen nun sieben Schlagwdrter vor: Ziele und Werte, Information und
Kommunikation, Ressource, Kosten, Kontrolle, Vertrauen und Zusammenarbeit.
Was ist im Umgang (...) zwischen Gesellschaftern und Externen, welche Di-
mensionen sind im Umgang zu den externen Managern besonders wichtig?
Konnen Sie mir die gewichten?

Also aus der Sicht der Gesellschafter?
Ja genau.

Kosten ist mal das Allerletzte. Also das Ziel- und Wertesystem konnte man an
erster Stelle nehmen, weil es eigentlich eine Selbstverstindlichkeit ist. Das kdnnte
man unter der Rubrik fassen, die Chemie muss passen. Also Chemie, das ist jetzt
nicht nur biochemisch der Geruch, dass Sie sagen, den kann ich gut riechen, da
gehort auch natiirlich dazu, tickt der so wie ich und passt das, sofern nehme ich
das durchaus als erstes. Dann brauchen Sie keine grofie Kontrollen (...).**!

Rang 5: Lange Amtszeiten und Bewdiihrung der angestellten Manager (informell)

Eine langjdhrige Unternehmenszugehorigkeit des (spdteren) externen Ge-
schiftsfiihrers, in der er sich fiir das FU eingesetzt und dabei bewéhrt hat, ersetzt
ebenfalls direkte, personliche Kontrollen. Der urspriinglich als eher fremd an-
gesehene Manager wird im Zuge seiner Beschaftigung und Bewédhrung zu einem
vertrauenswiirdigen Organisationsmitglied. Dieses eher ungeschriebene, in-
formelle Vertrauenssystem, was sich in diesen familienbestimmten Unterneh-
men verbirgt, ist ein weiterer, fiir die Familienunternehmer bedeutender Kon-
trollmechanismus. Diese Annahme lisst sich mit der folgenden Au8erung klar

belegen:
F: Und wie lange ist Matthias [FremdM] da?
A:  Also seit einem halben Jahr.
F: Also ganz neu?
A: Nein, Ende des Jahres hat Herr [Name des ehemaligen FremdM] aufgehdrt und

> 0

[..

[..

im Gleichzug hat sein Sohn angefangen. Der Matthias ist aber schon ewig bei uns.
Er ist nur Geschiftsfithrer geworden.

]
Und wie lang ist er hier schon tdtig?
Matthias, auch schon bestimmt seit iiber 15 Jahren.

]
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F:  Und Sie wiirden auch sagen, dass das Fremdmanagement sich in Threm Unter-
nehmen auch bewéhrt hat?

A: Das hat sich absolut (’) bewahrt.

[...]
Haben beide Ihrer Fremdmanager eine Vertragsbefristung?
Nein, nein, nein (), unbefristet, also bis zum Rentenalter.

Und was war der Grund, Herrn [Name des FremdM] gleich unbefristet zu geben?

= o > 3

Ja gut, wir kennen ihn schon lange, fast 20 Jahre. Und er hat es sich auch ver-
dient.??

Rang 6: Einschriinkung der Vertretungsberechtigung des Fremdmanagers (eher
formell)

Die Eigner konnen sich durch entsprechende Regelungen der Vertretungsbe-
fugnisse bestimmte Entscheidungen vorbehalten. Damit ist eine weitere prak-
tikable Moglichkeit beschrieben, wie der Kontrolleinfluss der Familie gesichert
und die Position des Eigentiimermanagers gestarkt wird. Wie das ausgewertete
Datenmaterial zeigt, ist es hiufig so, dass sich der Eigentiimer die Alleinver-
tretungsbefugnis, auch als Einzelvertretungsbefugnis bezeichnet, einrdumt,
wihrend den Fremdmanagern meist nur ein Gesamtvertretungsrecht zuge-
sprochen wird. Folglich diirfen sie nur mit einem weiteren Geschiftsfithrer- bzw.
Vorstandskollegen oder mit einem Prokuristen gemeinsam das Unternehmen
vertreten. Bei sechs der 71 untersuchten MGFU sind alle Manager formal ge-
samtvertretungsberechtigt, wobei hier faktisch die Familie die Vertretungs-
rechte nach auf3en besitzt. Bei drei MGFU hat zwar der Eigentiimermanager und
sein Fremdgeschiftsfiihrer das Alleinvertretungsrecht, allerdings schreibt hier
die Familie jhrem externen Manager vor, nur mit einem weiteren Geschafts-
fithrer oder Prokuristen gemeinsam Vertrédge zu unterzeichnen. Demzufolge gilt
strikt das »Vier-Augen-Prinzip«.

Nachfolgend werden die hiufig vorzufindenden Konstellationen von Ver-
tretungsbefugnissen in MGFU, bei denen sich die Familienmitglieder gegeniiber
ihren angestellten Managern stirkere Vertretungsrechte (formal oder informal
geregelt) einrdumen, unter Angabe von Quellen néher beschrieben.

Alleinvertretung Familie (formal) und Gesamtvertretung Fremdmanager (formal)

Der folgende Auszug aus einem Interview weist auf die Konstellation hin, in der
das (weibliche) Familienmitglied formal nach auflen alleinvertretungsberechtigt
ist, wihrenddessen ihr Fremdmanager nur zusammen mit einem Prokuristen

322 Gesprachsprotokoll Nr. 14, S. 3-8 (Z. 56 -297).

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY-NC


http://www.v-r.de/de

120 Beziehungsgeflecht in hybriden Mehr-Generationen-Familienunternehmen

nach aufSen das Unternehmen vertreten darf. Bei diesem MGFU gibt es zwar im
Auflenverhiltnis keinen Vorsitzenden oder Sprecher der Geschiftsleitung, je-
doch nimmt die Familieneignerin in der Innendarstellung diese Position ein.

F:  War Ihr Vater da iibergeordnet in der Konstellation, wahrscheinlich da als Vor-
sitzender?

A:  Also die Geschiftsfiihrer, die wir haben, die waren nie allein vertretungsberech-
tigt, sondern die mussten immer irgendwo entweder noch einen Prokuristen mit
haben, der mit unterschreiben musste.

F: Gab’sdaauchbeilhnen zu Ihrer Zeit einen Vorsitz der Geschiftsfithrung oder war
der [Name des FremdM] gleichberechtigtes Managementmitglied wie Sie jetzt
auch?

A: Nein, nein (). Nein, nein ich bin ja alleinvertretungsberechtigt und [Name des
FremdM] ist nur mit einem Prokuristen zusammen vertretungsberechtigt.’”

Gesamtvertretung alle (formal) / Alleinvertretung Familie (informal)

Eine Konstellation, bei der sich trotz eingetragener Gesamtvertretung aller Ge-
schiftsfithrer der Eigentiimermanager die Vertretungsrechte (informal) vorbe-
hélt, geht aus der folgenden Interviewpassage hervor:

Welche besonderen Rechte haben sie dann als Sprecher?

Als Sprecher habe ich keine besonderen Rechte.

Aha.

Als Vorsitzender hat man bei zwei Stimmen den Vorrang. Aber als Sprecher nicht.

Also kein Vetorecht.

R -l

Vetorecht habe ich nur nach auflen, aber das ist das einzige. Aber ich bin genauso
einfaches Vorstandsmitglied wie meine Kollegen auch.

F: Dann haben Sie auch die Vertretung nach auflen und ihre zwei Management-
kollegen haben die auch eine Vertretungsbefugnis? Allein oder dann gemeinsa-
mes?

A:  Wir haben die gemeinsame Vertretungsbefugnis, aber formal laut Aktiengesetz
zwei. Aber nach aufSen, dann sollte ja nur einer reden. Das ist dann der Sprecher

(o)

Wer bei diesem MGFU der Vorstandssprecher ist, lasst sich unschwer erkennen:
Das Familienoberhaupt selbst hat als Sprecher gegeniiber seinen zwei externen
Vorstandskollegen starkere Vertretungs- und Reprasentanzrechte.
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Alleinvertretung alle (formal) / Gesamtvertretung Fremdmanager (informal)

Die folgende Gesprachspassage kann als Beispiel dafiir dienen, dass das »Vier-
Augen-Prinzip« auch dann zum Tragen kommen kann, wenn der Fremdmana-
ger das Alleinvertretungsrecht hat. Die Auflerungen belegen, dass er wichtige
Vertrige den beiden Eigentiimermanagern vorlegt oder aber sie gemeinsam mit
seinem Fachbereichsleiter unterzeichnet.

F:  Und wer hat dann die Vertretungsberechtigung nach auflen, gibt es da was For-
males?

A (..)
Wer vertritt die Firma?

A:  Alle einzelvertretungsberechtigt. Herr [Name des FremdM] hat Einzelvertretung,
mein Bruder und ich haben auch Einzelvertretung.

F:  Und trotzdem gehort es so ein bisschen zur Unternehmenshygiene, dass man
nicht alles alleine entscheidet und alles alleine macht.

[...]

F: Er [FremdM] hat den kaufmannischen Bereich inne. Das heif3t, ab und zu wollen
Sie die Gehaltsaufwendungen, die Entwicklung und so weiter wissen?

A:  Ja. Aber diese Sachen werden sowieso automatisch produziert und kommuni-
ziert. Da kommt man so dran. Also, was so ein bisschen durchschwingt, ist
natiirlich, wenn einer Riesenschecks unterschreibt, da muss das so gemacht sein,
nach dem Vier-Augen-Prinzip, nicht nur er alleine, dass er auch gar nicht in
Versuchung gefithrt wird. Und da kontrollieren wir ja die Prozesse, damit wir in
keine Schieflage hineinkommen.

F: Im Endeffekt wiirde er ja dann nie alleine entscheiden, sprich, er hat zwar All-
einvertretungsberechtigung, aber er wiirde immer vielleicht mit einem Famili-
enmanager unterschreiben, wichtige Vertrage zum Beispiel?

A:  Ja(’). Wichtige Vertrége legt er auch uns vor, weil er mochte, dass auch jemand aus
der Familie da ist oder aber mit seinem Fachbereichsleiter, der unter ihm arbeitet,
der Prokurist ist, gegeniiber dem wir auch grofles Vertrauen haben, das er sich in
den letzten vierzig Jahren hier verdient hat.*”

Rang 7: Unbefristetes Vertragsverhdltnis (formell)

Der Aspekt des unbefristeten Vertragsverhiltnisses wurde vorhergehend (unter
Rang 5) in Zusammenhang mit der langen Amts- und Bewahrungszeit des
Fremdgeschiftsfithrers thematisiert. Unabhingig davon gaben insgesamt 27 der
71 befragten Personen, und damit iiber ein Drittel, fiir ihr jeweiliges Unter-
nehmen an, mindestens einen oder aber alle ihrer Fremdmanager in ein unbe-
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fristetes Vertragsverhaltnis {ibernommen zu haben. Es stellt sich nunmehr die
Frage, was die Familienunternehmer damit {iberhaupt bezwecken wollen. Dar-
auf soll folgende Gesprachspassage eine Antwort geben:

Hat er einen befristeten Arbeitsvertrag?
Unbefristet (°).

Ist das gang und gébe, unbefristet zu geben?

= o > 3

(&) Es ist gang und gdbe. Also, wir haben ja nicht haufig Geschiftsfithrervertrige
zu regeln, ist ja alle paar Jahre mal. Aber auch bei hoheren Angestellten im
Fachbereich gibt es unbefristet, also keine Vier- oder Fiinfjahresvertrige und
dann wird immer wieder neu verhandelt, das gibt es nicht. Wir wollen hier
jemand fiir einen ldngeren Zeitraum haben, der hierfiir auch die Verantwortung
iibernimmt, nicht der kommt und gleich wieder geht.

F: Glauben Sie, dass sonst sogenannte firmenspezifische Investitionen, wie Mehr-
arbeit, zusitzliches Engagement, aufgrund einer Befristung eben nicht getatigt
werden? Leistet also ein Fremdmanager, der eine Befristung hat, weniger, weil er
denkt, ja gut in vier Jahren lduft mein Vertrag eh aus?

A:  Also ob er weniger arbeiten wiirde im Sinne von quantitativ messbar, also ne
Stunde weniger oder mehr, das wire nicht die Frage. Aber er wiirde im Zweifel
kurzfristiger entscheiden. Er wiirde seine Entscheidung eher daran messen, was
bringt es innerhalb meiner Amtsperiode noch und alles, was eventuell dariiber
hinausgeht wiirde er nicht mehr tun. Also die reine Leistungserbringung ist da
nicht das Problem, aber die Orientierung. Auch die Befristeten, die rodeln wie
bekloppt auch noch bis zum Ende, wir haben das mitbekommen bei der Wett-
bewerbsfirma, da wussten wir jetzt genau, dass der Geschiftsfiihrer jetzt noch
innerhalb seines Fiinfjahresvertrag noch ein Jahr da ist und da hat er den letzten
Blodsinn am Markt gemacht mit guten wirtschaftlichen Auswirkungen in diesem
Jahr fiir seine Firma, aber dann danach mit fiirchterlichen (’) Auswirkungen. Und
da konnte man genau sehen, der ist jetzt nur noch ein Jahr da, deswegen die

ganzen bloden Entscheidungen.’

Der eingangs des Interviewauszugs erwahnte familienexterne Geschiftsfiihrer
wurde nach einer etwa neunmonatigen Probezeit nach seiner Erstanstellung
unbefristet weiterbeschiftigt. Die Ubernahme in ein unbefristetes Vertrags-
verhaltnis ist allerdings nicht dahin gehend zu interpretieren, dass dies aus-
schliefllich zum Wohle des Fremdmanagers geschieht, vielmehr betrachten es
die Eigentiimer als eine geeignete Mafinahme, wie man externe Manager lang-
fristig in die Pflicht nimmt und sie so stidrker ans Unternehmen bindet. Darin
ldsst sich wiederum ein (indirekter) Kontrollmechanismus zur Sicherung des
Familieneinflusses erkennen.
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Rang 8: Rekrutierung (bewusst) aus dem Mittelstand (informell)

Der Terminus »Mittelstand«, wie im Ubrigen auch »Familienunternehmenc, ist
ein nicht klar definierter Begriff. Bis heute gibt es keine einheitlichen Kriterien
dafiir, was darunter zu verstehen ist. Wie erwahnt erfolgt eine Klassifizierung
von mittelstaindischen Unternehmen héufig nach dem qualitativen Kriterium
»Zusammenfallen von Eigentum und Fithrung«. Eine exakte Mittelstandsdefi-
nition ist aber hinsichtlich des Merkmals »Rekrutierung aus dem Mittelstand«
nicht essentiell. Vielmehr soll an dieser Stelle diskutiert werden, welche Merk-
male denn mittelstindische Firmen in der Unternehmenspraxis aufweisen und
welche eine hier beschéftigte Fithrungskraft auszeichnen. Oft beruht das Ver-
staindnis von Mittelstand auf einem Sammelsurium verschiedener Vorstellun-
gen, wie beispielsweise:

— Eigentum und Fithrung sowie Fithrung und Haftung fallen zusammen,
mittelstindische Unternehmen sind eben nur mittelgrofs,

— die Beschiftigten untereinander kennen sich,

die Hierarchiestufen sind zumeist sehr flach oder
die Informations- und Kommunikationswege sind eher kurz und schnell.

327

Diese Vorstellungen sind praktikabel, um den Mittelstand etwa von Grofikon-
zernen abzugrenzen. Auch liefern sie wichtige Hinweise dariiber, welche Ei-
genschaften und Kompetenzen ein fiir mittelstindisch geprigte Unternehmen
geeigneter Geschiftsfithrer (eher) besitzt als vergleichsweise ein Vorstands-
mitglied in einer anonymen Publikumsgesellschaft. Einige markante Beispiele
hierfiir sind:

— soziale Kompetenz und Mitarbeiterorientierung sind im Idealfall stirker
ausgepragt,

— die Fiihrungskraft ist es (eher) gewohnt, in flachen Hierarchien und Orga-
nisationen tdtig zu sein, in der die Informations- und Kommunikationswege
tendenziell schnell, direkt und unbiirokratisch gehen,

— geltungsbediirftige Personen sind in diesen Organisationen nicht gewiinscht,

— hingegen wird eine lingerfristige Orientierung und Ausdauer erwartet sowie

— starke Personlichkeiten und Ausiiben einer Vorbildfunktion fiir andere vor-
ausgesetzt.””®

Auf Basis der von den Eignern gemachten Angaben konnte ermittelt werden,
dass rund die Hilfte aller derzeit eingestellten Fremdmanager in den unter-
suchten MGFU aus mittelstindischen Unternehmen kommt. Bei 17 MGFU
(23,9 %) werden ausschlieSlich (bewusst) solche Fithrungskrifte auf der Top-

327 Vgl. De (2005), Teil III.
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Managementebene eingestellt. Zudem werden in 40 MGFU (56,3 %) im Ein-
stellungsprozess Manager mit »mittelstdndischem Background« leicht bevor-
zugt. Fithrungsverantwortliche aus Grofi}konzernen werden dagegen oft abge-
lehnt, wie auch folgende kurze Passage aus einem Gesprich klar herausstellt:

F: Wiirden Sie bei der Managerauswahl einen Mittelstindler eher bevorzugen?

A:  Also ich wiirde mir da keinen Dreck (’) aus einer groflen Publikumsgesellschaft
nehmen.’”

Warum also sind externe Fithrungskrifte, die zuvor ihren Weg bei grofleren
Konzernen gesucht haben, bei den Familienunternehmern oft unbeliebt? Fol-
gende Auflerungen zweier Eigentiimermanager aus typisch geprigten Mittel-
standsfirmen mit einfacheren Strukturen und flacheren Hierarchien, einer
tiberschaubaren Anzahl von Beschiftigten (jeweils rund 600 Mitarbeiter) und
einem Jahresumsatz von circa 75 Mio. Euro erweisen sich hier als duflerst auf-
schlussreich:

Gesprichsauszug Nr. 1:

F: Und wiirden sie einen Kandidaten aus einem Mittelstand bevorzugen als jemand
von einem Konzern oder groflem Unternehmen?

A: Also aus Groflkonzernen das wiirde nicht (°) funktionieren. Weil ich denk ei-
gentlich schon, die schon sehr unterschiedlich sind.

Sie meinen die Strukturen?

A: TJa,ich sag mal, er muss immer aus einem Unternehmen kommen, was vielleicht
etwas grofler oder etwas kleiner ist als wir. Aber aus einem Groffkonzern jemand,
das funktioniert nicht.**

Gesprichsauszug Nr. 2:

F:  Wiirden Sie jemanden aus dem Mittelstand fiir den Geschaftsfithrungsposten
eher bevorzugen als einen vom Grof$konzern?

A: TJa, generell besser.

Weil dieser eher sagt, er vertritt mehr die Werte, er weif3, wie ein Mittelstandler
arbeitet?

A: Leute aus Groftkonzernen, mit denen habe ich bisher auch in den anderen lei-
tenden Funktionen schlechte Erfahrungen gemacht.

F:  Warum?
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A: Die sind sehr stark im Kéffchendenken, also Position beziehen, also das bin ich
und das bist du und (Abbruch).*

Rang 9: Internes Rekrutieren (informell)

Dass die Rekrutierung von unternehmensintern ausgebildeten bzw. qualifi-
zierten »High Potentials«, den sogenannten Eigengewichsen, gewollt ist, hat sich
hier teilweise bestatigt: Von den befragten Eignern gaben 14 (19,7 %) an, bei der
Vergabe eines Geschiftsfilhrerpostens bewusst intern ausgebildete Leute be-
vorzugt zu haben. Dem widersprachen insgesamt 10 Familienmitglieder
(14,1 %) und holten sich lieber Experten vom Arbeitsmarkt. Die meisten
(66,2 %) der Befragten gaben an, dass sie bei der Managerauswahl idealerweise
beides, internes als auch externes Rekrutieren, favorisieren, aber auch hier nicht
auf eigene Mitarbeiter verzichten mochten. Warum also ist das Rekrutieren aus
dem eigenen Kader keine Seltenheit, sondern durchaus bewusst gewollt? Dar-
iiber kann folgende Gesprichspassage Auskunft geben:

F: Und warum Herr [Name des FremdM] und nicht einer von auflen iiber Head-
hunter, andere Netzwerke, Freunde?

A: Der Vorteil der eigenen Leute, ist, dass man sie kennt. Und dann ist immer ein
Teilnehmer da. Intern ist immer besser. Ist immer (’) besser, weil auch bei einem
guten Mann wissen Sie im Vorfeld nicht, ob er hineinpasst.

F: Aufler Sie haben keinen Unterbau, wie [Name einer Firma]. Die miissen dann
extern rekrutieren.

A: Ja () wenn Sie keinen haben, dann miissen Sie sich einen Externen holen. Aber
wenn Sie die Auswahl haben, selbst eine 1b-Losung ist immer besser als eine a-
Losung von auflen, weil Sie den Mann kennen und der schon drin und integriert
ist, und Sie das Risiko des Scheiterns minimieren. Wir haben schon gelegentlich
die Situation gehabt, dass wir Leute von auflen geholt haben, die an sich gut
waren, aber sich nicht integrieren konnen.

F: Integrieren warum, weil die Zusammenarbeit nicht funktionierte, weil unter-
schiedliche Ziele da waren?

>

(2 Sekunden) Personlichkeiten, oder ein guter Mann in einer guten Organisation,
das muss nicht passen. Es muss nicht passen.”

In seinen Auflerungen nennt der Gesprichspartner plausible Griinde, warum er
»Eigengewidchse« bevorzugt. Hier hat er bewusst einen langjéhrigen, vertrau-
enswiirdigen Mitarbeiter in die Position eines Geschaftsfithrers gebracht. Fiir
den Familieneigner itbernimmt ein internes Rekrutieren gewissermaflen eine
Schutzfunktion und beschreibt damit einen weiteren (indirekten) Kontrollme-
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chanismus. Sogar im Falle einer geringeren Qualifizierung wiirde der eigene
Firmennachwuchs den Vorzug bekommen.

Rang 10: Weitere Familienmitglieder (informell)

Neben der Familienprdsenz im Management und den zum Teil (stirkeren)
Uberwachungsmafinahmen der Familie im Kontrollgremium gegeniiber exter-
nem Management konnen auch (weitere) Familienmitglieder, die nicht dem
Geschiftsfiihrungs- oder Kontrollgremium angehoren, einen Einfluss auf die
Unternehmensgeschicke nehmen und so eine Art von Kontrolle ausiiben. Diese
sind entweder in unteren Hierarchien beschiftigt oder aber nehmen im Unter-
nehmen eine Sonderrolle ein.

Nachfolgende Gesprichspassage ist aus einem Interview mit einer Famili-
eneigentiimerin, die neben sich noch einen externen Geschéftsfithrer im Ma-
nagement einberufen hat. Daneben sind im Unternehmen insgesamt drei Pro-
kuristen beschiftigt, darunter auch die eigene Tochter. Obwohl sich das (im
Handelsregister eingetragene) Geschiftsfithrungsgremium nur aus der Eigen-
timer-Unternehmerin und dem Fremdmanager zusammensetzt, werden fak-
tisch alle Managemententscheidungen zu viert gemeinsam mit der Tochter und
dem Ehemann der Eignerin getroffen. Beide Familienmitglieder nehmen so
einen maf3geblichen Einfluss auf die Unternehmenssteuerung und iiben indirekt
Kontrolle gegeniiber dem angestellten Manager aus. Ubertroffen wird das ganze
dadurch, dass sie jeweils alleine zeichnungsberechtigt sind. Im Gegensatz hierzu
darf der formal eingetragene Fremdgeschiftsfithrer nur zusammen mit einem
weiteren Managementmitglied und/oder mit einem weiteren Prokuristen
wichtige Vertriage unterzeichnen:

Und Sie sind ja neben Herr [Name des FremdM] im Management?

A: Also der Herr [Name des FremdM] ist nein, ich wiirde ihn nicht abwerten (zu sich
selber). Der Herr [Name des FremdM] ist der technische Geschiftsfithrer in zwei
Firmen von uns und ansonsten ist meine Tochter im Management, also die vierte
Generation und mein Mann ist ebenfalls im Management. Deswegen, das kommt
vielleicht nicht so klar raus durch die verschiedenen Firmen.

Thre Tochter ist aber noch nicht eingetragene Geschiftsfithrerin?

A:  Doch (), dieistbeieiner anderen Firma auch eingetragene Geschiftsfithrerin und
bei dieser Firma Prokuristin.

Sind Sie dann die alleinige Holding-Managementleiterin?
A:  Also in der [Name des MGFU] bin ich im Moment die einzige Geschiftsfiithrerin.
[...]
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E:

A:

E:

A:

Und zu den Vertretungsbefugnissen. Hat der Herr [Name des FremdM] die Ge-
samtvertretungsbefugnis und Sie Alleinvertretungsbefugnis?

Mein Mann, meine Tochter und ich, wir haben Alleinzeichnungsberechtigung,
und der Herr [Name des FremdM] also Gesamtvertretungsbefugnis.

[...]
Und die Familienmitglieder akzeptieren ihn [den FremdM] und er akzeptiert die
Tochter und IThren Mann?

Ja. Mein Mann hat ihn mit eingestellt, wenn Sie so wollen (lachen).*”

Rang 11: Kapitalbeteiligung

Derzeit sehen insgesamt acht MGFU (11,3 %) eine geringfiigige Kapitalbeteili-
gung (i. d. R. von bis zu 5% am gesamten EK) fiir mindestens einen ihrer
angestellten Manager vor. Weitere zwei MGFU hatten frither einmal Fremd-
manager am Eigenkapital beteiligt. Was veranlasst die Eigentiimer dazu, Nicht-
Familienmitglieder {iberhaupt am Unternehmen mit Kapital, wenn auch nur im
geringen Maf3, auszustatten, zumal dies ein Verlust ihrer Unabhingigkeit be-
deuten konnte? Aufschluss dariiber kann der folgende Interviewauszug geben:

F:

A
E:
A

= = 3 > 3

Und er [FremdM] hat geringfiigig Kapitalanteile?
Ja.
Was war eigentlich der Grund fiir die Kapitalbeteiligung?

Nun, dass man ihn ans Unternehmen bindet, so denkt man ja normalerweise. Mir
geht es ja genauso. Wenn da die Frage gestellt wird, dass ich als Geschéftsfithrer in
einem Unternehmen was bewegen mochte. Und wenn ich keine Anteile daran
habe, denke ich, ich frage mal die Eigentiimer, ob ich ins Unternehmen einsteigen
kann, um dann noch mehr Power zu geben und das als Motivation zu sehen.

Hat er dann auch Stimmrechte?

Ja.

Aber im Verhiltnis gering?

Ja.

Die Familie hat ja dann die Maf3geblichkeit?

Ja, es gibt keinen, der uns tiberstimmen konnte.

333 Gesprachsprotokoll Nr. 51, S. 2-5 (Z. 18-186).
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F: Glauben Sie, dass es notwendig war, ihm Anteile zu geben, um ihn ans Unter-
nehmen zu binden, sprich Anreize zu schaffen?

A: (Hmm) (..), es ist eine Situationsentscheidung.”*

Die Auﬁerungen sind von einem Familieneigner, der erst seit kurzem ins ope-
rative Geschift eingetreten ist. Sein Vater hat vor {iber 10 Jahren den immer noch
tatigen Fremdmanager, den er damals selbst ausgebildet hat, mit einem aufler-
gewohnlich hohen Anteil von 10 % am Unternehmen beteiligt. Die Einlage
musste der Fremdgeschiftsfithrer nicht selbst aufbringen, sie wurde ihm viel-
mehr geschenkt und galt als Wertschiatzung und Belohnung fiir seine bisher
erbrachten Dienste. Daneben verfolgte der damalige Alleingeschiftsfiihrer die
Absicht, ihn langfristig ans Unternehmen zu binden, sodass er sich weiter fiir die
Belange und Besonderheiten seines Familienunternehmens in besonderem
Mafle einsetzt. So sah man eine Kapitalbeteiligung fiir familienexterne Ge-
schiftsfithrer als Motivationsgrundlage, ein vom Eigentiimer gewiinschtes
Verhalten zu erzeugen. Damit soll eigennutzorientiertes Handeln des Fremd-
managers eingeddmmt werden, sodass der Einfluss der Unternehmerfamilie auf
die Geschiftspolitik gesichert bleibt.

Rang 12: Mitarbeiter (informell)

Etwas seltener, aber doch in nicht unerheblichem Mafle, ibernehmen eigene
Mitarbeiter der MGFU in unteren Hierarchieebenen eine Kontrollfunktion ge-
geniiber dem Fremdgeschiftsfithrer; die Eigentiimerfamilie erwartet dies nicht
direkt, wenngleich ihr diese Art der Kontrolle nicht ungelegen kommt. Damit
erfolgt Kontrolle vielmehr tiber das Organisationssystem durch seine Mitglieder,
wie auch nachfolgende Interviewpassage verdeutlicht:

F: Also Kontrolle schon, aber wenn das Vertrauensverhaltnis stimmt, dann ist
Kontrolle nachgelagert?

A:  Also haben wir ja komplette Transparenz, von daher hab ich da natiirlich auch die
indirekte Kontrolle. Dann gibt es natiirlich loyale Mitarbeiter, die sind langer im
Unternehmen als ich und als Herr [Name des FremdM]. Dadurch brauche ich
nicht die unmittelbare Kontrolle (iber Herrn [Name des FremdM], da ich (’) iiber
das System uns beide eigentlich ziemlich gut () kontrolliere.*

Der Gespréchspartner ist seit 1985 im eigenen Unternehmen als Geschéftsfithrer
tatig. Sein Fremdmanagerkollege fand vier Jahre spéiter den Weg ins Familien-
unternehmen. Hinsichtlich der Ausiibung von Kontrolle geht der Eigner von
einem System aus, das durch seine einzelnen Mitglieder Kontrolle ausiibt. Das
System reguliert sich dabei selbst. So wird jedes einzelne Mitglied und damit

334 Gesprachsprotokoll Nr. 8, S. 4 (Z. 146 -162).
335 Gesprachsprotokoll Nr. 22, S. 9 (Z. 373-379).
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auch das Familienoberhaupt selbst kontrolliert (jeder kontrolliert jeden). Hier
spricht der Interviewte insbesondere von loyalen Mitarbeitern, von denen
(stdrkere) Kontrollen ausgehen. Gegeniiber seiner Person aber, so ist hier stark
anzunehmen, kontrolliert das System ihn weniger als seinen Fremdmanager-
kollegen. Er sagt ja auch bewusst: »da ich () iiber das System uns beide [...]
kontrolliere« und nicht etwa: »das System kontrolliert uns«. Da er durch das
Organisationssystem und insbesondere iiber seine (langjéhrigen) Mitarbeiter
Kontrolle ausiibt, wird eine unmittelbare Uberwachung des familienexternen
Geschiftsfiihrers erst gar nicht notwendig.

Wie aus nachfolgendem Gespriachsauszug hervorgeht, hat der Eigner (eines
anderen untersuchten MGFU) bewusst kein Kontrollorgan zwischengeschaltet.
Bei diesem MGFU werden Managemententscheidungen nicht auf der Top-
Fithrungsebene zwischen ihm und seinem einzigen Fremdgeschéftsfiihrer ge-
troffen, sondern zusammen mit den zwei néchst niedrigeren Hierarchieebenen.
Damit werden die Bereichs- und Abteilungsleiter, die entweder Prokuristen und/
oder Handlungsbevollmiachtigte sind, direkt in die Entscheidungsbildung mit
eingebunden.

F:  Gibt es bei ihnen ein Kontrollgremium? Wie ein Beirat oder Gesellschafterver-
sammlung?

A:  Beirat haben wir nicht, aber wir haben ein so genanntes GL-Team dass sich
regelmafig trifft, sich gegenseitig informiert und die Planerfiillung, die ist bei uns
wichtig.

GL-Team das sind?
A: Das sind die Bereichs- bzw. Abteilungsleiter und die Geschéftsfiihrer.
[...]

F:  Und eine Frage noch abschlieflend: Warum ist es denn fiir Sie wichtig, die Be-
reichs- und Abteilungsleiter mit in das Geschiftsleitungsteam aufzunehmen bzw.
Entscheidungen mit Thnen gemeinsam zu treffen?

A: Nun, sie miissen ja auch alle Managemententscheidungen selber mittragen. Und
manche haben vielleicht auch einen schirferen Blick als Herr (Abbruch).**

Hier ist insbesondere die letzte Auflerung des Familieneigners entscheidend:
»Und manche haben vielleicht auch einen schirferen Blick als Herr (Abbruch).«
Damit ist sicherlich der eingetragene Fremdgeschiftsfithrer gemeint. Demnach
iben die zweite und dritte Managementebene einen Kontrolleinfluss auf ihn aus.

336 Gesprachsprotokoll Nr. 50, S. 3-7 (Z. 100-284).

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY-NC


http://www.v-r.de/de

130 Beziehungsgeflecht in hybriden Mehr-Generationen-Familienunternehmen

Rang 13: Versteckte Eingriffe in den Handlungsspielraum des Fremdmanagers

In einigen Fillen konnten versteckte Eingriffe vonseiten der Familie zur Uber-
wachung ihrer angestellten Manager beobachtet werden. Diese kamen zwar
nicht iiberméflig hdufig vor, allerdings handelt es hierbei um erhebliche Ein-
schnitte in den Handlungsspielraum, der einst dem familienfremden Ge-
schiftsfithrer {ibertragen wurde. Folgender Auszug liefert Hinweise darauf,
woran sie schlieflich erkannt werden konnten.

F: Kein direktes Kontrollieren, das wird durch das Informations- und Kommuni-
kationsmedium ausgeschaltet?

A:  Ja. (...) Es gibt auch bestimmte Themen, da schau ich einfach mal zwischen-
durch, ich habe ja auch einen Computer. Das siecht man ja, ob das so Pi mal
Daumen in die richtige Richtung l4uft.

[...]

F:  Wiirden Sie sagen, dass durch dieser Abwégeprozess die Entscheidungen linger
werden? Oder haben die [FremdM] das im Blut?

A: Ich denke, dass sie kiirzer werden. Ich denke, das ist meistens etwas, woriiber sie
gar nicht nachdenken. Es gibt bestimmt Sonderfille und da werde ich dann
immer gefragt. Also zum Beispiel behalte ich mir vor, Werbespots abzusegnen.
Ich beuge mich da schon den markentechnisch einwandfreien Befragungen oder
was weilf3 ich sonst was. Das schon. Aber es gibt bestimmte Sachen, da mochte ich
entscheiden, ob ich da meinen Namen drunter gebe, oder nicht. Das wissen die
aber in der Regel auch, was das ist.

Das ist ja auch schon wieder Sozialkompetenz, diese Feinfiihligkeit.
Deshalb habe ich auch die ganzen Protokolle aller Sitzungen.

Schauen Sie sich diese Protokolle auch an?

= o > T

Ja. In den Bereichen, wo es Aktuelles gibt und in den Bereichen, mit denen ich
mich auch beschiftige. Einfach aus Interesse, weil ich wissen will, was los ist. Wie
die Trends sind, was die Leute von auflerhalb sagen. Wenn ich da Sachen finde, die
ich interessant finde, erkundige ich mich dann weiter beim zustindigen Ge-
schiftsfithrer. Und da kann ich auch etwas sagen, wenn mir etwas nicht gefallt,
warum sie das so gemacht haben.*”’

Die interviewte Familieneigentiimerin behélt sich hier das Recht vor, in alle
Sitzungsprotokolle einsehen zu konnen. Ob die externen Manager dariiber
zuvor in Kenntnis gesetzt wurden, bleibt ungeklirt. Es ist aber anzunehmen,
dass sie zumindest {iber die betrédchtliche Freiheit der Eignerin Bescheid wis-

337 Gesprachsprotokoll Nr. 61, S. 4-9 (Z. 149 - 348).
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sen. Ganz unabhingig davon {ibt sie so auf eine versteckte Art und Weise
(bewusst) Kontrolle gegeniiber ihren Fremdmanagern aus. Ahnliches wird aus
folgenden Auflerungen zweier weiterer Familienunternehmer offensichtlich:

Gespriachsauszug Nr. 1:

F: Aber ein Ausniitzen von [Name des FremdM] befiirchten Sie nicht?

A: Nein, ich habe ja Zugang zu allen Informationen, wenn ich denn will (.. .).38

Gesprichsauszug Nr. 2:

F:  Durch die Einschaltung des Externen Herrn [Name des FremdM], sehen Sie da
einen Kontrollverlust und Prestigeverlust der Familie?

A: Nein, absolut nicht ().
Wenn externes Blut reinkommt, dann gibt es einen Kontrollverlust, so sagt man.

A:  Quatsch (). Ich als Familienmitglied kann ja alle Kontrollen sehen, wie ich will,
ich sehe ja alles, was ich will.*”

Rang 14: Stellung als persinlich haftender Gesellschafter (phG)

Von den untersuchten MGFU machten insgesamt vier ihre Fremdgeschafts-
fithrer zu personlich haftenden Gesellschaftern.’*” Davon sah nur ein einziges
Unternehmen im Zuge der phG-Stellung zugleich vor, den externen Manager am
Unternehmen auch wirklich zu beteiligen und ihn so in die Position eines
»echten« Gesellschafters zu bringen. Den anderen MGFU ging es eher darum, die
Fremdmanager in die Haftung zu nehmen, damit diese sorgfaltiger mit dem Geld
des Eigentiimers haushalten. Dazu die folgenden Gespriachsausziige:

Gespriachsauszug Nr. 1:

F: Hat Frau [Name der FremdM] Anteile?

A: Nein, die kriegt auch keine (bestirkend). Sie ist zwar personlich haftend, aber
ohne Anteile (...).*"!

338 Gesprachsprotokoll Nr. 4, S. 6 (Z. 243 - 246).

339 Gesprichsprotokoll Nr. 15, S. 9 (Z. 340 - 345).

340 Bei diesen MGFU handelt es sich ausschliellich um Personengesellschaften, die in der
Rechtsform einer KG firmieren. Trotz der Einberufung von Fremdmanagern sahen diese
Unternehmen keinen Grund, ihre Rechtsform zu dndern. Damit wurden die angestellten
Manager automatisch zu phGs.

341 Gesprachsprotokoll Nr. 7, S. 3 (Z. 88-91).
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Gesprichsauszug Nr. 2:

F: Die Langfristigkeit und Eigenverantwortung der Externen ist also fiir Sie hierbei
wichtig?

Ja.
Ihr Bruder sieht das dahnlich?
Ja.

Hat das was mit der Stellung als phG zu tun jetzt in Bezug auf Fremdmanagement?

> 7 o7 op

Ja dadurch, wissen Sie, denkt der Externe ja so wie ein Unternehmer langfristiger,
weil er ja auch hierfiir haftet.**?

Wie erwdhnt hat lediglich ein MGFU seinen Fremdmanager nicht nur zum
»phG« und damit zum Komplementir der KG gemacht, sondern ihn gleichzeitig
am Unternehmen beteiligt. Damit wurde der Fremdgeschiftsfithrer in der Ge-
sellschafterversammlung entsprechend seinem Anteil stimmberechtigt. Der
Grund fiir die phG-Stellung ist aber auch hier weitgehend derselbe: Die Familie
versucht durch die Kapitalbeteiligung, einen »Fremden« dauerhaft ans eigene
Unternehmen zu binden. Der jetzige Fremdgeschiftsfiihrer, der erst seit Anfang
2009 beschiftigt ist, hat zwar derzeit aufgrund seiner noch nicht lange wah-
renden Tdtigkeit einen sehr geringen Anteil (unter 2 %), es ist aber hier im Zuge
seiner Fortbeschiftigung angedacht, ihm jahrlich weitere Anteile zu iibertragen.
Sein Vorganger, ebenfalls ein externer Manager, wurde bereits mit einer Kapi-
talbeteiligung versehen; er hilt noch rund 7 % der Anteile am Eigenkapital.
Nachfolgender Auszug dient als Beleg fiir den beschriebenen Sachverhalt:

F: Was hat denn beim [ehemaliger FremdM] so gut gepasst?

A:  Ziel- und Wertesystem. Er kam auch aus einem mittelstaindischen Unternehmen.
Vollig branchenfremd. Er hat eben hier die Chance gesehen, auch einmal selber
Unternehmer zu werden. Mit Anteilen. Also wir wollen auch auf jeden Fall hier an
der KG festhalten, und wer dazu nicht bereit ist, der kommt fiir uns nicht in Frage.
Also es war auch jetzt bei Herrn [jetziger FremdM] so, wir wollen einen Unter-
nehmer und keinen angestellten Geschiftsfithrer. Jemand, der sich selbst auch
beteiligt und der bereit ist, in die personliche Haftung zu gehen. Und auch bereit
ist, das auf Lebenszeit zu machen.

F: Denken Sie, die Anteile sind dazu da, damit er auch selbst agiert, oder ist er auch
ohne Anteile unternehmerisch?

A:  Also ich sag jetzt mal, einer der Komplementir in einer AG ist und gar keine
Anteile tragt, ist auch ein bisschen komisch.

342 Gesprachsprotokoll Nr. 7, S. 10 (Z. 436 -443).
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F:  Das heifit, er ist auch in der Gesellschafterversammlung und er hat auch eine
Stimme, wenn auch nur minimal. Bis jetzt gab es bei Thnen ja anscheinend noch
keinen Wechsel, da alle immer altersbedingt ausgeschieden sind? Waren Sie
bisher zufrieden mit den Fremdmanagern?

A:  Wir hatten im Vorfeld vor [jetziger FremdM] einen Nachfolger gesucht, der hat
sehr frith angefangen, weil wir das als Vorsichtsmafinahme wollten, falls wir nicht
mit ihm zufrieden wéiren. Genauso war es dann.

[...]
Hat er [jetziger FremdM] einen befristeten Arbeitsvertrag?
Nein. Er ist phG.

Gleich zu Beginn? Da muss doch schon eine Probezeit sein?

= o > =

Ja, solange ist er eben bei dieser Verwaltungs-GmbH angestellter Geschiftsfiihrer
gewesen. (..),(...).

F: Was glauben Sie, wenn er Befristung hitte, wiirde er firmenspezifische Investi-
tionen in Know-how, etc. nicht mehr wagen?

A:  Also das hidngt natiirlich hauptsiachlich vom Typus ab. Aber ich glaube schon,
dass das immer eine Rolle in den Entscheidungen spielt. Also bei einem Fiinf-
jahresvertrag, wenn ich Entscheidungen habe, wo die Friichte erst nach diesen
fiinf Jahren zu sehen sind, werde ich natiirlich schon sagen, soll ich mich da jetzt
engagieren? Und so weif8 ich immer, ich bin auf Lebenszeit da und vielleicht
sogar mal meine Kinder. Das ist ja auch etwas, das einen Familienunternehmer
ausmacht, dass man eben auch schon an die nichste Generation denkt.**

Die Moglichkeit, einen familienexternen Manager als »phG« zu verpflichten, ist
fiir den Eigentiimer iiberaus praktikabel: Er bringt seinen Fremdgeschéftsfithrer
in die Situation, fiir sein Tun im Notfall personlich haften zu miissen. So soll ein
Ausniitzen des Handlungsspielraumes des angestellten Managers vermieden,
die Interessen des Eigentiimers gewahrt, die Zielsymmetrie gewahrleistet und so
Kontrolle sichergestellt werden.

Rang 15: Formale Regelungen (Giiltigkeit meist im Innenverhdltnis)

Bei insgesamt drei MGFU konnte beobachtet werden, dass dort explizit formale
Regelungen iiber die Aufgabenverteilung der Geschiftsfiihrer, das Zusammen-
spiel des Managementgremiums oder den Ablauf der Informations- und Kom-
munikationswege geschaffen wurden. So wurden umfangreiche Vertrige
schriftlich beschlossen, die beispielsweise den Katalog von zustimmungs-
pflichtigen Geschiften exakt definieren, oder aber den Fremdmanagern eine
ausfiihrliche Geschiftsordnung vorgelegt, der generell Folge zu leisten ist. Diese

343 Gesprachsprotokoll Nr. 25, S. 4-7 (Z. 107 -279).
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Regelungen besitzen ihre Giiltigkeit weitgehend nur im Innenverhiltnis, nach
auflen sind sie meist nicht zu erkennen. Nachfolgender Gesprichsauszug be-
schreibt ein MGFU, das eben sehr weitreichende Vereinbarungen getroffen hat,
die das Miteinander zwischen den Managementmitgliedern sowie deren Ver-
halten gegeniiber den Mitarbeitern, den Gesellschaftern und dem Verwal-
tungsrat als Kontrollgremium regeln.

F:  Nun, ich mochte mich mit Ihnen iiber diese folgende Schlagworter unterhalten.
Wenn ich zuvor einhaken darf, ich habe die Frage, wie Beschliisse in der Ge-
schiftsfithrung gefasst werden? Einstimmig oder mehrheitlich?

A:  (..) Um die Beschlussfassung nachvollziehen zu kdnnen, mochte ich Thnen erst
einmal was zu unser Governance Struktur sagen. Beteiligungsstruktur habe ich
gesagt. Es gibt zwei Stimme. Die Mehrheit hilt meine Frau. Dariiber hinaus gibt es
einen Gesellschaftsvertrag, in dem auch dieser Katalog zustimmungspflichtiger
Geschifte definiert ist. Dieser ist relativ engmaschig, weil es bis zum Einfluss zur
sechsten Generation 1994 Fremdgeschiftsfithrung gab. Der Vorsitzende der Ge-
schiftsfithrung war ein Fremdmanager und dementsprechend wollte die Familie,
die bis dahin immer selber in der geschiftsfithrenden Gesellschafterfunktion war,
zunéchst da ein Gefiihl entwickeln und hatte daher einen dementsprechenden
Katalog vorgesehen. Und mit dem leben wir nach wie vor, weil das Vertrauens-
verhéltnis sehr gut ist und damit konnen wir leben. Wir haben alles schriftlich
fixiert: Also es gibt einen ausfiihrlichen Gesellschaftsvertrag mit der Auflistung
der zustimmungspflichtigen Geschifte, eine ausfiihrliche Geschiftsordnung, die
regelt das Zusammenspiel zwischen Geschaftsfithrern und Verwaltungsrat, das ist
unser Beirat. Dariiber hinaus gebe ich Thnen ein drittes Dokument mit, das sind
unsere Management Rules zum Zusammenspiel zwischen den zwei Geschéfts-
fithrern und der Geschiftsleitung und der zweiten Managementebene. Das ist der
formelle Rahmen. Es ist gut ihn zu haben. Wie ein Ehevertrag (...).

[...]

A:  Um darauf einzugehen, den Gesellschaftsvertrag leben wir akribisch, den sehen
wir uns auch regelmaf3ig an, weil wir da auch einer gewissen Form treu sind. Alles
was dort zustimmungspflichtig ist (..), (...).

Wie grofd ist der zustimmungspflichtige Katalog?

A: Ich denke mal etwa 12 Positionen. Das sind aber auch sehr engmaschige Posi-
tionen. Zum Beispiel Personen mit einem Jahresgehalt von 60.000 Euro sind zu-
stimmungspflichtig vom Verwaltungsrat. Und das kommt relativ oft vor, also re-
gelmaflig, daher sehr engmaschig. So und das stimmen wir ab, das ist aber eine
Formalie, die geht durch, zack zack zack. (Ehm) das hangt auch damit zusammen,
dass wir den Gesellschaftsvertrag nicht ohne Weiteres éndern konnen und wollen,
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sondern wir sagen okay. Es gibt ganz gewisse Ausnahmen wo die Gesellschafter
zustimmen miissen, wie Standortdffnung, Schlieung, Kapitalerhéhung.**

Mit den folgenden Worten gibt der Eigner treffend eine Antwort darauf, warum
Regeln tiberhaupt geschaffen wurden: »Es ist gut ihn [die Regel oder den Ver-
trag] zu haben. Wie ein Ehevertrag (...).«’* Es geht wieder darum, den Fami-
lieneinfluss aufrechtzuerhalten: Damit versucht die Familie bewusst bei ihren
angestellten Fiihrungskriften ein gewiinschtes Verhalten zu erzielen. Erstaun-
licherweise verzichtet aber jeder zweite befragte Familienunternehmer auf eine
schriftliche Ausgestaltung solcher Vereinbarungen. Dies bestitigt wiederum die
Annahme, dass Kontrolle durch die Eigentiimerfamilie eher informell, indirekt
und versteckt ausgeiibt wird.

8.2.2 Kontrollverstiandnis der aktiven Familieneigner bei »formaler
Uberordnung des Familienmanagers«

Bei 34 der untersuchten MGFU sind die Managementmitglieder nach auflen
untereinander gleichrangig. In 31 MGFU hat ein Familienmitglied die formal
herausragende Position (vgl. Tab. 5). Nun sollen beide Gruppierungen hin-
sichtlich der Ausiitbung von Kontrolle (direkt oder indirekt) miteinander ver-
glichen und Gemeinsamkeiten bzw. Differenzen aufgezeigt werden.

Nachdem alle Interviews in Bezug auf dieses Vergleichskriterium untersucht
wurden, konnte festgestellt werden, dass in MGFU mit formaler Gleichordnung
der Manager indirekte Kontrollmechanismen (vgl. Tab. 4) zwar viel haufiger
zwischengeschaltet worden sind als in der Gruppe mit einer nach auflen er-
sichtlichen Uberordnung durch ein Familienmitglied, allerdings wird auch dort
auf indirekte Kontrolleinfliissse vonseiten der Eigentiimerfamilie keineswegs
verzichtet - und das, obwohl sie mit dem formalen Vorsitz per se schon eine Art
von (direkter) Kontrolle gegeniiber ihren Fremdmanagern ausiibt.

Da sich das Kontrollverstindnis der aktiven Eigner, die formal ihren Fremd-
managerkollegen gleichgestellt sind, mit dem in Kap. 8.2.1 allgemein erkannten
und behandelten Verstindnis von Kontrolle deckt und darauf zu verweisen ist,
wird nachfolgend die Gruppe der Eigentiimermanager mit formaler Uberord-
nung hinsichtlich dieses Kriteriums genauer beschrieben. Hier behdlt sich das
iibergeordnete Familienmitglied besondere Rechte vor. Lediglich bei fiinf der 31
MGFU (16,1 %) hat die Vorsitz- bzw. Sprecherfunktion einen Statuscharakter.
Die verbleibenden 26 Unternehmen (83,9 %) aber rdumen dem Familieneigner
im Management ein Vetorecht bzw. die maf3gebliche Entscheidungsmacht ein.
Diese Vorrechtstellung ist jedoch oft nicht formal geregelt bzw. nach auflen klar

344 Gesprachsprotokoll Nr. 4, S. 1 f. (Z. 5-43).
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zu erkennen. Vielmehr kommt sie im Innenverhiltnis zum Ausdruck. Nur in
insgesamt sieben Unternehmen (22,6 %) ist der Status »Vorsitz mit besonderen
Rechten« auch im Auflenverhiltnis nachzuvollziehen.**

Die nachfolgende Tabelle zeigt die unterschiedlichen Varianten bei der Aus-
gestaltung des formalen Vorsitzes mit Vorrechtstellung.

Formale Uberordnung im Management Haufig-
(AuBenverhiltnis) durch Familie keit
Formaler Vorsitz (Sprecher) ohne besondere 5
Rechte

Formaler Vorsitz (Sprecher) mit Doppelstimme 3
bei Pattsituation (formal)

Formaler Vorsitz (Sprecher) mit Doppelstimme 2
bei Pattsituation (informal)

Formaler Vorsitz (Sprecher) mit Vetorecht 4
(formal)

Formaler Vorsitz (Sprecher) mit Vetorecht 6
(informal)

Vorsitz (Sprecher) mit malRgeblicher 11
Entscheidung (FremdM nur beratend) [informal]

Tab. 7: Ausgestaltung des formalen Vorsitzes mit Vorrechten (Quelle: Eigene Darstellung)

Die nachfolgende Passage stammt aus einem Interview mit einem Familienge-
schiftsfithrer, der im Managementgremium den formalen Vorsitz innehat.
Zudem wird ihm ein informelles Vetorecht zugesprochen. Damit ist er sowohl
nach auflen (»de jure«) als auch faktisch (»de facto«) seinen zwei Fremdge-
schiftsfithrungskollegen tibergeordnet.

Wie laufen die Beschliisse denn ab? Per Einstimmigkeit?
A:  Also, es ist schon eine Unterscheidung zwischen formal und praktisch.

Also »de jure« haben Sie den Vorsitz. Haben Sie dann eine Doppelstimme oder ein
Veto?

A:  (Hmm) Ich kann nicht iiberstimmt werden. Ich kann es Ihnen aber nicht genau
sagen, weil wir bisher immer nur einstimmig hatten.

F: Das ist das Spannende. Also, »de facto« haben Sie Einstimmigkeit und »de jure«
haben Sie ein Vetorecht. Und was ist, wenn die zwei Fremdmanager »Ja« und Sie
»Nein« sagen?

A: Indirekt ein Veto, ja. Aber im Zweifelsfall wiirde das dann in den Beirat gehen.

346 Ausfiihrlicher hierzu vgl. Cravotta (2012), S. 140, Fn. 427.
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F:  Also eine Uberordnung der Familie sehe ich da schon. Also »de jure«, dadurch
dass Sie den Vorsitz, eine besondere Stellung haben, »de facto« ist es so, dass in
der Regel immer diskutiert wird. Sehen Sie Thre zwei Fremdmanager auf Au-
genhdhe?

A: Ja¥

Den Angaben des Eigners zufolge kann er trotz des Ubergewichts an externen
Managern nicht iiberstimmt werden. Damit kann er alle wesentlichen Ent-
scheidungen im Management letztendlich blockieren. Im Zweifel, so sagt er
zumindest, gibt es da immer noch den Beirat, der dann die Entscheidungshoheit
hat. Wenn man hier bedenkt, dass sich dieser aus jeweils drei externen und
familieninternen Mitgliedern zusammensetzt, wobei darunter ein Familien-
mitglied wiederum den Vorsitz hat, so ist davon auszugehen, dass auch dort die
Familie mafigeblich vertreten ist und so einen starkeren Einfluss auf das Ma-
nagement und insbesondere auf ihre angestellten Manager ausiiben kann, der
aber nur faktisch zu spiiren ist. Damit wird Kontrolle in zweierlei Hinsicht
ausgeiibt: Einmal direkt iiber den formalen Vorsitz der Familie im Management
sowie im Innenverhiltnis indirekt durch das informelle Vetorecht und den
starkeren Einfliissen der Familie im Kontrollgremium.

Auch der folgende Gesprachsauszug beschreibt die Konstellation, in der ein
Familienmitglied im Kontrollgremium eine weisungsgebende Position ein-
nimmt. Hier behdlt sich ebenfalls die Familie den formalen als auch den fakti-
schen Vorsitz vor, der dadurch gekront wird, dass das {ibergeordnete Famili-
enmitglied alle Entscheidungen im Wesentlichen alleine trifft. Die Fremdma-
nager wirken hier weitgehend nur beratend mit.

F:  Seit wann habt ihr eigentlich eine solche Mischgeschaftsfithrung, wenn man die
Geschichte anschaut?

A:  Ah (3 Sekunden) Im Prinzip ist es immer so, dass es zwar immer den Eigentii-
merunternehmer gab, aber der natiirlich immer auch fihige Leute an seiner Seite
hatte.

Das heif3t, in der zweiten Generation schon?

A:  Esist schon heute noch so, dass es eine klare CEO-Funktion bei mir gibt, also im
Prinzip gibt es keine Gremienentscheidungen, sondern ich regiere da schon, ohne
das zu negativ zu sehen, im positiven Sinne durch und so, und das war eigentlich
dhnlich wie in allen anderen fiinf Generationen mit Ausnahme der dritten Ge-
neration, da gab es mal eine Zeit, als es Streit im Gesellschafterkreis gab und man
dann drei Fremdgeschiftsfithrer eingesetzt hat, da war es lange Fremdmanage-
ment (ehm), allerdings gab es da Beiratsstreitereien, bevor es auf der Ge-
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schaftsfiihrerebene war und insofern (ehm) hat man dann wieder auf eine klare
Familiengeschiftsfilhrung gesetzt, also (ehm).

F:  Also die Familie hat eigentlich schon durch den Vorsitz und durch Sie jetzt, Herr
[Name des Familienmanagers], wenn man so mag ohne Wertung die Oberhand
oder die Maf3geblichkeit?

A: TJa,ja. Deswegen haben wir keinen Vorstand, wo eben die {ibrigen Mitglieder
genauso ernannt werden miissen wie ich, sondern sind allen weiteren Ge-
schiftsfithrer und ja (ehm) Manager mir unterstellt.

F: Dasheift, bei diesen Managemententscheidungen jetzt an der Zahl fiinf Personen,
haben Sie so eine Art Vetorecht, konnte man sagen?

A:  Ja, wir stimmen das ab, es gibt also selten so ja wirklich formale Abstimmungen,
(ehm) sondern wir greifen mehr oder weniger auf Konsens, natiirlich schon ein
bisschen durch mich gefithrt und so weiter und dann gibt es den einen oder
anderen, der sagt ich bin vielleicht anderer Meinung, (eh) der halt sich aber
zuriick, doch vielleicht im positiven Sinne, aber da gibt es keinen Zwist.

F: Also formell wiirde es so sein, dass Sie ein Vetorecht haben, aber informell eher
auf Konsens und Abstimmung und wahrscheinlich eher mit Einstimmigkeit die
Beschliisse gefasst werden?

A: Ja, genau. Also es ist also dafiir, dass die AG oben driiber ist, da bin ich Allein-
vorstand der AG und da ich der Gesellschafter der beiden Staaten bin, bin ich
sozusagen tatsdchlich weisungsbefugt. Aber was Sie sagen, wollen wir de facto das
einstimmig entscheiden und ich unterziehe mich auch dem Rat dem verschie-
denen Ressourcenleiter.

[...]

F: Und wie stark ist die Position Ihres Vaters als Aufsichtsratsvorsitzender, die er
einnimmt. Er wird auch maf3geblichen Einfluss dort haben?

A: Ja,ja, nicht nur deswegen, sondern aufgrund seiner Beteiligung hat er schon eine
herausragende () Position im Aufsichtsrat. Und da ist sein Auge schon (’) auf den
Vorstand und den Mitgliedern gerichtet.**®

Wie aus den Auflerungen des Eigners auch deutlich wird, sieht dieser die Prisenz
der Familie im Management als weiteren wichtigen Kontrollmechanismus zur
Sicherung ihres Einflusses auf das Unternehmen an (vgl. hierzu Kapitel 8.2.1
unter Rang 2).

Die Auswertung der Interviews in der Gruppe der formalen Uberstellung
durch Familienmitglieder hat zudem ergeben, dass dort hiufig (indirekte)
Kontrolleinfliisse im Aufsichtsgremium vonseiten der Familie zur Uberwachung
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des Fremdmanagements zwischengeschaltet wurden. Genauso wichtig wurde
die Anwesenheit der Familie im Management erachtet.

Dies belegen auch die nachfolgenden Auflerungen iiber ein MGFU, in dem
das formal tibergeordnete Familienmitglied zugleich ein Aufsichtsratsmandat
im eigenen Unternehmen hat und so indirekt seine eigene Managementkollegen
(und natiirlich sich selbst) kontrollieren kann. Die Familie bestimmt damit zu
fast 100 % die Unternehmensfaktoren »Kontrolle« und »Management«.

F: Wie wird bei der Familie [Name der Eigentiimerfamilie] der Familieneinfluss
sichergestellt, auler durch den Herrn [aktiver Familieneigner] als Vorsitzender?

A: TJa, es gibt drei Gesellschafter: [Namen der Gesellschafter] die alle drei gleich
beteiligt sind. Der [Familieneigner] ist Vorstandsvorsitzender, und die anderen
beiden sitzen im Aufsichtsrat. Der Herr [Name] ist Vorsitzender des Aufsichts-
rats, das war lange Zeit der [Familienmitglied] und die anderen sind Stellver-
tretende. Und bemerkenswerterweise ist auch, dass der [aktive Familieneigner],
der Vorstandsvorsitzende ist, aber auch Mitglied im Aufsichtsrat ist, das ist in
einer Stiftung, nach bayrischem Recht geht das. Das ist eine Besonderheit.”*

8.2.3 Kontrollverstindnis der aktiven Familieneigner bei »formaler und
faktischer Gleichstellung der Mitglieder im Management«

Die Gleichstellung zwischen den Managementmitgliedern wird bei acht der 71
untersuchten MGFU (11,3 %) nicht nur nach aufien hin betont, sondern auch im
Innenverhiltnis tatsichlich so praktiziert.*®
folgende Interviewpassage verdeutlicht:

Dies wird beispielsweise durch die

F:  Gibt es einen Vorsitz bei euch, Vorsitz der Geschiftsleitung, oder nicht?
A: Nein.

F: Nachauflen alle gleich oder nach innen, wenn Sie und Ihr Vetter dafiir sind, und er
dagegen, wer entscheidet dann?

A:  (Ehm) wir haben Geschiftsfithrungssitzungen zwar nicht regelmafig, aber so alle
14 Tage auf jeden Fall und da werden die Dinge besprochen und ausdiskutiert.

Per Einstimmigkeit?

A:  Ja. Weil die Sache muss ja auch letztlich von allen getragen werden. Und wenn
einer aus sehr intensiven Griinden dagegen ist, dann wird man sich das auch
lange iiberlegen, ob man diesen Weg geht.

F: Aber wenn alle Stricke reiflen, dann hatten Sie schon?

349 Gesprachsprotokoll Nr. 34, S. 3 (Z. 60 -69).
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A:  Also grundsitzlich ist es erst mal so, dass wir uns da alle drei vollig gleichbe-
rechtigt sehen, das kann auch gut sein, dass Herr [Name des FremdM] und ich
gegen mein Vetter sind und andersrum. Das ist vollig offen. Das hidngt an der
Sache und nicht an Personen oder Zugehorigkeit, das wiére so ein Punkt, wenn es
an der Zugehorigkeit dann liegen wiirde, wire das bei Fremdgeschiftsfithrern ein
Problem, jemanden da zu finden. Also zum Beispiel, als der [Name des FremdM]
gesucht wurde, war die Situation nach auflen so undeutlich fiir einen Fremdge-
schiftsfithrer, ob man sich das denn antun sollte, denn da war mein Vetter gerade
Geschiftsfithrer geworden und ich glaube, der war gerade 32 Jahre und dann
sprang meine Grofimutter noch rum, die dann 80 war, die ist gerade 90 geworden,
und dann gibt es ja noch ein paar Gesellschafter, die dann vielleicht auch noch
irgendwie und so weiter und da als Geschiftsfiihrer reingehen, das macht nach
auflen keinen guten Eindruck, weil da das Verhaltnis Enkel, Sohn, Grofimutter...
Da stellt sich der Fremdgeschiftsfilhrer die Frage, kann ich denn {iberhaupt
eigene Vorstellungen dann einbringen oder bin ich untergeordnet, muss ich
Demut zeigen. Das Spiel muss man erst mal bereit sein iberhaupt in Erwédgung zu
ziehen, in so ein Unternehmen reinzugehen. Und das hat er dann getan nach
verschiedenen Gesprichen. Ja, und dann ist er gekommen. Und dann hat er eben
eigentlich auch gesehen, dass es da nicht so irgendwie ist.

F:  Also er kann sich da frei entfalten, gleiches Recht, egal ob Familie oder Nichtfamilie.
Haben Sie die Gesamtvertretung oder jeder die Alleinvertretung nach auflen?

A:  Gesamtvertretung haben wir.

Das ist interessant. Ich kenne viele Fille, wo die Familie Alleinvertretungsbefugnis
hat und der Fremdgeschiftsfiihrer Gesamtvertretung hat.

A:  Unddeswegen. Und deswegen. Wir sehen eben uns da alle als gleichrangig an und
miissen alle da die gleichen Rechte haben.

[...]

F:  Wie stark ist Kontrolle gegeniiber Herrn [Name des FremdM] ausgeprégt? Macht
man da Unterschiede zwischen Familieninternen, wenn Sie jetzt gerade den Beirat
anschauen, macht der Beirat und auch die Gesellschafterversammlung, gibt es da
Unterschiede?

Nein, nein. Das ist Themen zugeordnet, nicht personell.
Also die Kontrolle ist iiberall gleich?
Ja.

Also Sie werden genauso kontrolliert wie der Herr [Name des FremdM]?

> T o o3 op

Ja, genau. Da sind keine Unterschiede. Es wire auch nicht professionell. Also wir
verstehen uns eben als professionelles Familienunternehmen und da zahlt nicht
die Familienzugehérigkeit, sondern dann die Aufgabe zu bewiltigen.*'
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Aber auch hinsichtlich dieser Gruppe wire es ein Trugschluss anzunehmen, dass
Kontrolle tiberhaupt nicht stattfindet. Hier hat die Eigentiimerfamilie aus-
schliefllich indirekte Mechanismen zwischengeschaltet und so Kontrolle ge-
geniiber dem Fremdmanager sichergestellt. Dabei konnten folgende Mecha-
nismen besonders hiufig beobachtet werden:
(1) Anwesenheit der Familie im Management (dabei oft mit einem Ubergewicht
von Familienmitgliedern im Geschéftsfithrungsgremium),
(2) Ziel- und Wertesystem (informell)*** sowie
(3) lange Amtszeiten und Bewihrung der angestellten Manager (informell).**’
Bei sechs der acht MGFU, in denen die Managementmitglieder untereinander
gleichberechtigt sind, konnte festgestellt werden, dass der Faktor »Kontrolle«
durch die Anwesenheit der Familie in der Geschiftsleitung gewdhrleistet wird. In
vier dieser Unternehmen sind die zu vergebenden Managerposten mehrheitlich
durch Familienmitglieder besetzt worden, sodass hierdurch die Familienpra-
senz im Management verstirkt wurde. Das liefert einen Hinweis darauf, warum
hier wohl die Familie auf einen Vorsitz im Gremium verzichtet hat. Exemplarisch
sei nachfolgende Passage aus einem Gesprich mit einem Familiengeschafts-
fithrer, der zusammen mit seiner Cousine und einem externen Manager die
Leitung innehat, aufgefiihrt.

Gibt es so was wie eine Uberordnung oder Sprecher der Geschiftsleitung?

A:  Nein (). Die Geschiftsfithrung ist gleichberechtigt. Bei den Geschiftsfithrern hat
keiner von uns die alleinige Vertretungsbefugnis. Die miissen jeweils mit einem
weiteren Geschéftsfiihrer oder einem Prokuristen nach auflen auftreten. Und da
gibt es zwischen den Familiengeschiftsfithrern und Fremdgeschiftsfithrern keine
Unterschiede.

F:  Wie werden eigentlich Beschliisse im Management gefasst? Per Einstimmigkeit
oder Mehrheitsbeschluss? Gibt es hierzu ein Regelwerk?

A:  (Ehm) Es gibt kein Regelwerk. Nein. (Ehm). Gefiihlsméflig wiirde ich sagen,
Beschliisse werden per Uberzeugung gefasst.

Konkret wiirden zwei den einen {iberstimmen?

A: Das ist insofern hier auch etwas schwierig, den Fall gab es noch nicht, dass zwei
ganz strikt dafiir waren und einer ganz strikt dagegen. In der Regel kommen wir
per Konsens zur Einigung.

F: Also Sie oder Frau [Name seiner Cousine] sind weder nach auflen oder nach innen
tibergeordnet?

352 Vgl. hierzu Kap. 8.2.1 (Rang 4).
353 Vgl. hierzu Kap. 8.2.1 (Rang 5).

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY-NC


http://www.v-r.de/de

142 Beziehungsgeflecht in hybriden Mehr-Generationen-Familienunternehmen

A:  Nein. Wir stellen uns hier ganz bewusst als gleichberechtigte Geschiftsfithrer auf.
Und wir tun das sowohl nach innen als nach aufSen. Familie hat weder noch nach
auflen noch nach innen einen Vorsitz. Sie ist nur hier im Gremium verstirkt
durch uns prisent.***

8.2.4 Kontrollverstindnis der aktiven Familieneigner bei »formaler
Uberordnung des Fremdmanagers«

Wie sieht es hinsichtlich der Ausiibung von Kontrolle bei einer formalen
Uberordnung eines nicht aus der Familie kommenden Managementmitgliedes
aus? Immerhin hat bei rund jedem zwolften Mehr-Generationen-Familienun-
ternehmen (sechs MGFU; 8,5 %) ein Fremdgeschiftsfithrer nach auflen die
herausragende Position im Management inne (vgl. Tab. 5). Die Auswertung des
Datenmaterials hat ergeben, dass bei diesen MGFU zwar im Auflenverhaltnis
eine Uberordnung vorliegt, es sich allerdings in der Innendarstellung anders
verhalt: Hier ist lediglich ein einziger externer Manager (sowohl formal nach
auflen als auch informal nach innen) den Familieneignern iibergeordnet. Bei
zwei MGFU ist trotz formaler Uberordnung des Fremdgeschiftsfiihrers dieser
faktisch der Familie intern gleichgestellt und bei drei MGFU hat diese sogar im
Innenverhiltnis die Oberhand. Wodurch konnte ihre Ubermacht denn iiber-
haupt festgestellt werden?

In der Gruppe der MGFU mit einer Gleichstellung im Innenverhéltnis (zwei
MGFU) wurden dem formal ibergeordneten Fremdgeschiftsfithrer keine be-
sonderen Rechte zuerkannt. Weder eine Doppelstimme noch ein Vetorecht ist
ihm eingerdumt worden. Die Managemententscheidungen werden hier ein-
stimmig getroffen. In dieser Konstellation ist die Familie zudem im Kontroll-
organ stark vertreten. In beiden Unternehmen wurde jeweils einem Familien-
mitglied der Gremiumsvorsitz zugesprochen. Hier ergehen indirekte Einfliisse
der Familie im Kontrollgremium gegeniiber dem angestellten Manager. Fol-
gender Gesprachsauszug aus einem Interview mit einem aktiven Familieneigner
belegt diesen Sachverhalt:

F: Und wie werden Beschliisse im Management zwischen Ihnen und Herrn [Name
des FremdM] beschlossen? Per Einstimmigkeit oder hat er aufgrund dessen, dass
er den Vorsitz hat, eine doppelte Stimme?

A: (&) Nein (°), er hat keine doppelte Stimme.
Er hat nur den Vorsitz nach auflen, aber Beschliisse werden einheitlich bestimmt?

A:  Ja. Wir treffen alles einheitlich, es macht keinen Sinn, wenn Sie zu zweit anfangen
abzustimmen.
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Und wenn ihr mal uneinig seid, geht das dann in den Aufsichtsrat?

A:  Das hat es bisher noch nicht gegeben. Also dann sollen wir das solange austragen
bis Einigkeit erzielt wird.

Und wie wiére das formal geregelt, wenn alle Stricke reiffen?

A: (Ehm) wenn alle Stricke reifSen, dann hitten wir ein Problem, zusammenzuar-
beiten (lachen). Aber wenn alle Stricke reifen sollten, dann wiirden wir das dem
Aufsichtsratsvorsitzenden vorlegen.”

Der Aufsichtsratsvorsitzende dieses MGFU ist kein anderer als der Schwieger-
vater des interviewten Familieneigners. Vor etwa zehn Jahren hat er selbst noch
die Geschicke der Firma geleitet. Das Unternehmen hat neben dem Aufsichtsrat
noch ein weiteres formales Kontrollorgan: den Gesellschafterausschuss. Er wird
aus Vertretern groflerer Familienstimme (Teilfamilien) gebildet. Das Bemer-
kenswerte daran ist, dass wichtige Entscheidungen oft von beiden Gremien
zustimmungspflichtig sind, wie aus den folgenden Auflerungen hervorgeht:

F:  Und daraus hat sich der Gesellschafterausschuss ergeben, da sind die Vertreter
aus der Versammlung bestimmt?

A:  Also der Gesellschafterausschuss ist bei uns, also wir haben zwei, wenn Sie so
wollen, Aufsichtsorgane. Der Aufsichtsrat und der Gesellschafterausschuss. Der
Gesellschafterausschuss wird auf der Gesellschafterversammlung gewdhlt, das ist
eine Personenwahl und Vertreter groflerer Teilfamilien, wenn man so will, aber
das kann auch nach Qualifikationen gehen oder personlicher Eignung, also da
gibt es keinen Automatismus, dass die grofleren automatisch drin sein miissen.

Und was obliegt dem Aufsichtsrat und Gesellschafterausschuss?

A:  Der Aufsichtsrat ist mehrheitlich extern besetzt und soll im Prinzip professionell
die Uberwachung gewihrleisten und der Gesellschafterausschuss regelt intern
die Vermogensbewahrung der Familie als Kernaufgabe. Es gibt Zustimmungs-
vorbereitung bei den Gremien, die Planung, die Finanzplanung muss von beiden
genehmigt werden. Die Berufung, also die Personalzustindigkeit fiir die Holding-
Geschiftsfithrung obliegt dem Aufsichtsrat, bedarf aber auch der Zustimmung
des Gesellschafterausschusses.

F:  Also ist es bei Thnen eher ein duales System. Aufsichtsrat und Ausschuss. Wie bei
Gesetzen, die {iber dem Bundestag noch vom Bundesrat zugestimmt werden
miissen?

A:  Ja (zogerlich), es ist eine Kombination zu Teilen, teils sind das reguldre Zustdn-
digkeiten, dass auch Unternehmenskaufe nur dem Aufsichtsrat vorgelegt werden
mussen, der Gesellschafterausschuss muss dieses nur zur Kenntnis nehmen.
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F:  Und wie stark wirken diese Kontrollgremien, was auch die zustimmungspflich-
tigen Geschéfte anbelangt?

A:  Ja(..) wir legen dies zur Zustimmung vor und dann gibt es eine entsprechende
Diskussion.**®

Etwas anders sieht es in der Gruppe mit der faktischen Uberordnung der Familie
trotz formalem Vorsitz eines Fremdgeschiftsfithrers aus. Bei diesen drei un-
tersuchten Unternehmen behilt sich die Eigentiimerfamilie intern ein infor-
melles Vetorecht bei allen Managemententscheidungen vor. Damit werden den
Familienmitgliedern besondere Rechte eingerdumt, nicht aber ihren iiberge-
ordneten Fremdmanagern. In einem dieser Unternehmen hat sogar paradoxer
Weise ein Familienmitglied den faktischen Vorsitz (trotz formaler Uberordnung
eines familienfremden Managers). Dabei wurde dem Familienmanager eine
Alleinvertretungsbefugnis zugesprochen, wobei der nach auflen iibergeordnete
externe Manager nur zusammen mit einem weiteren Geschéftsfithrer und/oder
Prokuristen Vertrage unterzeichnen darf. Damit findet letztlich Kontrolle tiber
den internen Vorsitz des Familienmitglieds statt, der mit einem Vetorecht ver-
bunden ist, sowie durch die Einschrinkung der Vertretungsrechte des Fremd-
geschiftsfiihrers. Dies ldsst sich mit der folgenden kurzen Passage aus dem
Interview mit diesem Familienunternehmen belegen:

F:  Und wer ist dann im Management von dieser Holding? Sind das auch die Kapi-
talgesellschafter?

A:  Nur einer aus der Familie und drei nicht-familienbezogene.

Spannenderweise hat der [Name des FremdM] so eine Uberordnung als Sprecher
der Geschiftsleitung. Ist er auch gegeniiber [Name der Eigentiimerfamilie]
tibergeordnet oder ist er nur im operativen Geschift iiberordnet?

A: Nur im operativen. Bei strategischen Entscheidungen ist die Familie iiberge-
ordnet.””’

Bei dem einen Unternehmen, in dem ein Fremdgeschaftsfithrer nicht nur formal,
sondern auch tatsachlich im Innenverhéltnis die herausragende Position ein-
nimmt, lieflen sich keine besonderen Kontrollmechanismen feststellen. Hier sah
sich die Familie vielmehr gezwungen, einen externen Manager zu holen, der »es
richten solle«, um eine Insolvenz abzuwenden. Getrieben von einer Nothand-
lung, hatte so die Familie erstmals seit Bestehen ihres Familienunternehmens die
Ziigel ein Stiick weit aus der Hand gegeben und die Unternehmensverantwor-
tung einem Fremden iiberlassen. Alle drei aktiven Familieneigner blieben aber
im Unternehmen an entsprechender Position weiterbeschiftigt, sodass sie iber

356 Gesprachsprotokoll Nr. 38, S. 2 f. (Z. 31-55).
357 Gesprachsprotokoll Nr. 62, S. 2 (Z. 14-20).
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ihre Prisenz und ihr Ubergewicht im Management (Verhiltnis 3:1) vermutlich
einen bedeutenden Einfluss auf den Fremdmanager nehmen konnen.

8.3 Fazit

Der empirische Befund liefert bereits erste Hinweise darauf, wie die in der
vorliegenden Arbeit formulierten Forschungsfragen beantwortet werden kon-
nen. Auf welcher Logik also basiert die Beziehung zwischen den aktiven Fami-
lieneignern zu ihren Fremdmanagern und welche beziehungsbestimmenden
Dimensionen sind dabei die relevantesten? Die Untersuchung hat ergeben, dass
deren Verhiltnis insbesondere durch Vertrauen und kongruentem Ziel- und
Wertesystem geprigt ist. Dabei darf sich aber der Fremdmanager nicht tiber die
Familie und deren Wertevorstellungen und Interessen stellen, wie auch die
folgende Gesprachspassage eindrucksvoll zeigt:

F: Was hat bei Herrn [Name des FremdM] nicht funktioniert, aufgrund der Res-
source oder die Zusammenarbeit als Knackpunkt oder?

A: (&) Also, er ist jemand, der sehr geltungsbediirftig ist, er hat damals seine Be-
werbung, als er als Techniker zu uns gekommen ist, hat er den Wechsel von
seinem damaligen Unternehmen zu uns damit begriindet, dass es in der Familie
keine Nachfolger gibt fiir die Fithrung, sodass er darin seine Chance sah, es zu
iibernehmen. Meine Eltern und ich, wir haben das nicht sehr an die grofle Glocke
gehingt, dass irgendwann der Zeitpunkt da wire, wo ich dann wieder ins Un-
ternehmen komme, sodass es ihn offenbar {iberrascht hat.

F:  Also er hat dann schon damit gerechnet, dass er die Alleinherrschaft irgendwann
hat?

A: (&) ]Ja (). Und dementsprechend ist er auch als solches aufgetreten mit einem
patriarchischen Stil und bei 500 Mitarbeitern dachte er, er konnte den Laden
alleine () fithren und die Familie auf8en vor lassen. Ja, er hat auch kein Hehl
daraus gemacht, dass er das Alter meiner Eltern ausgenutzt hat, man muss auch
jetzt ganz einfach sagen, er ist alle drei Wochen ins Unternehmen gegangen und
hat erzdhlt, dass er das gesagt hat auch in meinem Beisein, solche Geschichten
und grundsitzlich hat die Chemie tiberhaupt (’) nicht gestimmt, also war es nicht
aufgrund der Ressource wie beim ersten, sondern das Zwischenmenschliche (&),
das kommt dazu. Er hat eine technische Ausbildung. Er hat {iberhaupt keine
Fithrungserfahrung gehabt, er war Schwabe, was in Ostwestfalen nicht gut an-
kommt, er hat den Mitarbeitern kein (z6gern), also lag es am Thema Sozial-
kompetenz.**®

358 Gesprachsprotokoll Nr. 30, S. 3 f. (Z. 108-128).
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Vielmehr muss ein fiir hybrid gefithrte MGFU geeigneter Fremdmanager ak-
zeptieren, dass es eben die Familie ist, die mafigeblich die Steuerung des Un-
ternehmens tibernehmen mochte. So muss er sich unter dem Dach der »Fami-
lienorganisation« mit all ihren Mitgliedern ein Stiick weit unterordnen (kén-
nen). Dies lisst sich anhand der folgenden Interviewpassage belegen:

F:

o oz

Miissen die Externen bei Unternehmensentscheidungen die Interessen und Werte
der Unternehmensfamilie zumindest im Hinterkopf beriicksichtigen? Also so ein
Abwigen, was ist gut fiir Familie und gut fiirs Unternehmen?

Also, ich meine das Spannungsverhiltnis ist da. Und ich meine, ein Fremdge-
schiftsfithrer muss natiirlich auch akzeptieren (°), dass die eine oder andere
Entscheidung von der Familie gefillt wird. Das heifit, da muss er bereit sein, das
einfach zu akzeptieren, weil wir die Haftung, die ganze Weiterentwicklung alleine
tragen und es etwas anders ist, er sollte durchaus eine eigene starke Personlichkeit
sein, aber irgendwo muss er damit leben konnen, dass wesentliche Entschei-
dungen von der Familie mit gepriagt werden.

Also er muss also schon abwigen, was will die Familie, was kommt dem Unter-
nehmen zugute und entscheidet dann?

Ja ().
Also darf er nicht immer nur gewinnorientiert entscheiden?
Ja nein, wie gesagt es gibt eben (Abbruch).

Wird das fiir ihn komplexer oder sagen Sie, ein guter Fremdmanager hat das im
Blut, dass er die Werte zu beriicksichtigen hat?

Ja, nicht unbedingt. Es gibt ja gerade unter den Managern sehr selbstverliebte

Personlichkeiten und die passen in solchen Unternehmen weniger rein, sondern
(Abbruch).

Also wenn Sie einen guten Fremdmanager haben, dann wird es nicht komplexer?
Die 6konomische Theorie sagt ja, dass es komplexer wird fiir Familienunter-
nehmen.

Also ich muss sagen (..) es kann komplexer werden, es kann aber oft einfach

werden. Stellen Sie sich vor, Sie haben Briider und die sind verheiratet. Da sind
Schwigerinnen da, die da unterschiedlich ziehen. Hier kann es unterschiedliche
Linien haben, dann kann das natiirlich sehr verheerend sein, wenn zu viele
emotionale Dinge dazwischen stehen. Da kann ein dritter Fremdgeschiftsfiithrer
durchaus in diesem Bereich bei Streitigkeiten als dritter doch ganz entscheidend
entgegenwirken und die Emotionen rausnehmen. Bei Familienunternehmen
spielen ja die Emotionen eine entscheidende Rolle. Dass die Dinge dann besser
laufen, wenn ein Fremdmanager da ist. Das muss aber auch eine starke Person

sein.*”’

359 Gesprachsprotokoll Nr. 36, S. 5 (Z. 137 -166).
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Wenn ein Fremdmanager dieser Beziehungslogik nicht folgt, weil er z. B. andere
Zielvorstellungen hat oder die Wiinsche der Familie nicht respektiert, dann ist er
bei diesem Unternehmenstypus fehl am Platz. Neben dem Ziel- und Wertesystem
und einer engen Vertrauensbeziehung sind informelle Beziehungen durch per-
sonliche und enge Bindungen mit direkten, schnellen Informations- und Kom-
munikationswegen weitere wichtige Beziehungsmerkmale. Dagegen konnte bei
den Dimensionen »Kosten« und »Kontrolle« erkannt werden, dass die Famili-
eneigner diese als meist unbedeutend ansahen. Von direkten Kontrollen und
Uberwachungen ihrer externen Manager war nur in den seltensten Fillen die
Rede.

In Bezug auf die in diesem Kapitel im Vordergrund stehende Frage nach dem
Kontrollverstindnis bzw. der Art und Weise des Kontrolleinflusses durch die
Familieneigner kann nach der Auswertung des Datenmaterials folgendes fest-
gehalten werden:

Die Familieneigner subsumieren unter dem Kontrollbegriff meist personli-
che, direkte Kontrolleingriffe. Solche Kontrollen kommen aber in den unter-
suchten MGFU kaum vor. So sprechen die Familieneigner bei Fremdmanage-
ment auch nicht von Kontrolle oder Uberwachung. Daher messen sie dieser
Dimension eine unbedeutende Rolle im Rahmen der Beziehung zu ihrem/n
Fremdmanager/n zu. Einige von ihnen wiirden noch weiter gehen und sogar
dafiir pladieren, das Kértchen mit der Aufschrift »Kontrolle« aus ihrer Bezie-
hungspyramide zu streichen. In diesen Fillen ersetzt das Vertrauen die Kon-
trolle. Bei genauerer Betrachtung ldsst sich jedoch schnell erkennen, dass
Kontrolle hier vielmehr iiber andere, informelle und nach auflen oft nicht
feststellbare Verhaltens- bzw. Handlungsweisen ausgeiibt wird. Die Rede ist von
indirekten Kontrollmechanismen, die die Eigentiimerfamilie zwischengeschal-
tet haben, damit ihr Einfluss auf das Unternehmen sichergestellt wird. Es lief3en
sich insgesamt 15 solcher Mechanismen erkennen, die im Einzelnen mit ent-
sprechenden Textpassagen belegt worden sind. Damit nimmt der Faktor
»Kontrolle« durchaus einen nicht zu unterschitzenden Stellenwert in der Be-
ziehung zwischen Eigner und Fremdmanager ein, allerdings in einer indirek-
teren Art und Weise.

Auf der anderen Seite stellt sich vielleicht nun die Frage, wer denn iiberhaupt
die Familieneigner kontrolliert? Hierzu sei exemplarisch folgende kurze Au-
Berung eines Eigentiimer-Unternehmers angefiihrt, der sogar seine Fremdma-
nager auf personlichem und direktem Weg kontrolliert, was bei den unter-
suchten MGFU, wie bereits gesagt, selten vorkommt:

F:  Wie wichtig ist die Kontrolle fiir Fremdmanager?

A:  Ichkontrolliere alles. Ich nehme mir die Freiheit, »iiber« zu kontrollieren. Egal ob
das Geschiftsfithrer [Name eines FremdM] ist oder ein Prokurist.
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Und wer kontrolliert Sie?

A:  (...) Gute Frage. Also ich denke mal, in letzter Instanz die Gesellschafter natiir-

lich, ansonsten werde ich nicht kontrolliert. Es ist mein Gewissen, was kontrol-

liert.>®

Den Angaben zufolge ist er nur gegeniiber seinem Gewissen verantwortlich. Er
selbst aber nimmt sich die Freiheit, seine Fithrungskrifte zu kontrollieren.
Demnach sind fiir den Unternehmer kaum bzw. {iberhaupt keine Kontroll-
mafinahmen anzutreffen.

9 Ergebnisse im Licht der Basistheorien

Nachfolgend werden die Ergebnisse des empirischen Teils der Arbeit in Bezug
auf die Ausgangstheorien (PAT und ST) diskutiert. Um es an dieser Stelle gleich
vorwegzunehmen: Die in den untersuchten hybriden MGFU entdeckten Phi-
nomene bzw. Muster, insbesondere was deren Verstindnis von Kontrolle und
Vertrauen anbelangt und damit die Art und Weise, wie dort Kontrolle faktisch
stattfindet, lassen sich nur sehr eingeschrankt mit diesen Theorien erkldren.
Vielmehr weisen beide erhebliche Schwachstellen auf.

So folgt die PAT mafigeblich dem Shareholder-Value-Prinzip, ein Manage-
mentkonzept, das sich im Wesentlichen auf die Renditeerwartungen und In-
teressen der Aktiondre beschrankt und aufgrund ihrer Kennzahlenorientierung
nur kurzfristige Entscheidungen zuldsst. Dabei finden (permanente) Soll-Ist-
Vergleiche statt: Das Management wird auf der Basis des Ergebnisses beurteilt
(direkte Ergebniskontrollen als zentraler Mechanismus). Demnach wird der
Erfolg des Managements, und damit letztlich des gesamten Unternehmens, al-
lein vom Erzielen bestimmter Kennzahlen abhingig gemacht. Zu dessen
Uberwachung sind meist formale Kontrollsysteme und -apparate vorhanden.
Der empirische Befund aber macht deutlich, dass eben die langfristige Orien-
tierung an Zielen und Werten im Vordergrund unternehmerischen Handelns
steht, auch wenn diese oftmals zulasten der (kurzfristig steigerbaren) Rendite
geht. Damit einhergehend definieren die FU den Unternehmenserfolg {iber den
Fortbestand und nicht tiber gewisse Zielgrolen (vgl. Kap. 3.4).

Dass aber Kontrolle gegeniiber externem Management iiberhaupt nicht
stattfindet, konnte der empirische Befund klar widerlegen: Vielmehr nutzen die
FU andere, meist informelle Kontrollinstanzen und Mechanismen, wie sie ihren
Einfluss auf das Unternehmen sicherstellen. Im Kontext der ST wird aber eine zu
optimistische und von jeglicher Kontrolle losgeldste Beziehungssituation zwi-

360 Gesprachsprotokoll Nr. 40, S. 5 (Z. 167-172).
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schen Familieneigner und Fremdmanager beschrieben. Hier regeln das Ver-
trauen (was schon fast mit »Ubervertrauen« gedeutet werden kann) und das
Kollektiv die Geschicke der Unternehmung. Auch wenn die Eigner zu ihren
Fithrungskriften bzw. Mitarbeitern ein enges Vertrauensverhéltnis hegen, ist ihr
Vertrauensvorschuss doch sehr begrenzt: Wenn es einmal zu gravierenden
Konflikten mit der Eigentiimerfamilie gekommen ist, so ist das Vertrauen oft-
mals irreparabel beschidigt. Fiir einen Fremdmanager droht damit der Austritt
aus dem Familienunternehmen. Bis aber eine Person als vertrauenswiirdig
eingestuft wird, verfolgen die Familienmitglieder (meist auch wieder iiber in-
formelle und indirekte Modi) sehr wohl die Handlungen und Verhaltensweisen
ihrer angestellten Manager.

Auch wenn die Untersuchungsergebnisse darauf hinweisen, dass die famili-
enfremden Geschaftsfiihrer stirker intrinsisch motiviert sind und im Sinne des
Gemeinwohls handeln, kann nicht generell von kollektivistischem Handeln
ausgegangen werden. Fremdmanager, im Ubrigen auch Familieneigner, haben
ebenso individuelle und wirtschaftliche (Einzel-)Interessen. Die PAT liefert hier
eine zu starre, die ST dagegen eine zu affektbesetzte Verhaltensannahme der
handelnden Personen.

So konnte festgestellt werden, dass die Ergebnisse der empirischen Unter-
suchung nur unzureichend Riickschliisse auf die PAT und ST zulassen. Dem-
zufolge sind diese zwei Theorien nicht wirklich geeignet, das Beziehungsgeflecht
zwischen Familieneigner und Fremdmanager in hybriden MGFU genauer zu
erkliren. Der empirische Befund unterstiitzt damit die in Kapitel 6.4 aufge-
zeigten Grenzen beider Theorien. Dies fithrt zu der Konsequenz, dass es hier
einer revidierten Theorie bedarf, welche die Erkenntnisse aus der Empirie
stairker mit einbindet. Dabei sollte das (individuelle) Kontroll- und Vertrau-
ensverstindnis der aktiven Familieneigner, das durch eher informelle, indirekte
und teilweise versteckte Mechanismen der Fremdmanagementkontrolle zur Si-
cherstellung des Familieneinflusses charakterisiert ist, beachtet werden.
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V Der Abschluss

10  Schlussbetrachtung

Grundsitzliches Ziel der Arbeit war es, Einblicke in einen Bereich zu gewinnen,
der in der Familienunternehmensforschung bislang wenig Beachtung fand,
nidmlich Mehr-Generationen-Familienunternehmen (MGFU) mit hybrider Ge-
schiftsfithrung und damit Managementstrukturen, bei denen neben den Fa-
milieneignern auch familienexterne Manager an der Geschiftsfithrung mit be-
teiligt sind. Im Mittelpunkt stand dabei die Frage, wie aktive Familieneigner ihre
Beziehung zu den Fremdgeschiftsfithrern in dieser speziellen Form von Fami-
lienunternehmen gestalten und - weiterfithrend - nach welcher Beziehungslogik
sie in dieser Konstellation agieren, von welchen relevanten beziehungsbestim-
menden Dimensionen ihr Handeln dabei bestimmt ist und schlieSlich welches
Verstindnis von Kontrolle - eine der als zentral erachteten Dimension bei dieser
Beziehungskonstellation - sie gegeniiber den Fremdmanagern haben.

Um diese Forschungsfragen zu beantworten, wurden in einer empirischen
Studie Familienunternehmer von deutschen MGFU des verarbeitenden Gewer-
bes, die im Management bereits eine Mischgeschiftsfithrung institutionalisiert
haben, in qualitativen leitfadengestiitzten Einzelinterviews nach ihrer Ein-
schiatzung des Stellenwerts von Beziehungsdimensionen wie »Vertrauen,
»Kontrolle«, »Ziel- und Wertesystem« etc. im Umgang mit den externen Ge-
schiftsfithrern befragt. Fiir diese Datenerhebung konnten insgesamt 71 Fami-
lienmitglieder aus 71 MGFU fiir ein Gesprich gewonnen werden.

Die in den Interviews thematisierten sieben beziehungsbestimmenden Di-
mensionen und deren Ausprigungen wurden auf der Grundlage der Principal-
Agent- und der Stewardship-Theorie als etablierte Hauptrichtungen der »Cor-
porate Governance«-Theorie herausgearbeitet und formuliert. Um gewisse
Hiufigkeiten und Kontingenzen der Einschitzungen besser ermitteln zu kon-
nen, wurden die Befragten am Ende des Interviews zu einer abschlieflenden
Bewertung ihrer Beziehung zu den jeweiligen Fremdmanagern aufgefordert, bei
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der sie diese Dimensionen nach deren Relevanz in eine Rangfolge bringen sowie
deren jeweilige Ausprigungsform angeben sollten.

Die wesentlichen Ergebnisse der Untersuchung und die sich daraus erge-
benden Schlussfolgerungen, auch unter Bezug auf die zugrunde gelegten Cor-
porate Governance-Theorien, werden im Folgenden zusammengefasst. Eine
Einordnung der Untersuchung und deren Ergebnisse sowie ein kurzer Ausblick
auf zukiinftige weiterfithrende Untersuchungen zu Managementstrukturen und
den diese bestimmenden Faktoren in Familienunternehmen mit hybrider Ge-
schiftsfithrung bilden den Abschluss der Betrachtung.

10.1  Zusammenfassung der Ergebnisse

Die von den befragten Familienunternehmern angegebene Rangfolge hinsicht-
lich der Beziehungsdimensionen ergab, dass im Umgang mit ihren externen
Geschiftsfithrern die Dimensionen »Vertrauen« sowie »Ziel- und Wertesystem,
welches nahezu deckungsgleich sein sollte, besonders wichtig sind. Sie ordneten
diese Dimensionen ganz oben in ihrer Bewertungsskala der Eigentiimer-
Fremdmanager-Beziehung ein. Etwas nachgelagert, jedoch trotzdem relevant, ist
die enge, stark auf informeller Ebene und persénlicher Bindung basierende
»Zusammenarbeit«. Daneben wurde Wert auf personliche, direkte »Information
und Kommunikation« gelegt. Auch ist »Leistung« eine nicht unwichtige Di-
mension, sie kommt aber in Relation zu den anderen nur an dritter Stelle.
Weniger bedeutend sind die vom Eigentiimer durch Einschaltung von famili-
enfremden Managern zu tragenden Kosten. Auch Kontrollen gegeniiber
Fremdmanagern, so hat es hier jedenfalls den Anschein, sind unwichtig(er).
Demnach ist das Verhéltnis der Familieneigner zu den Fremdmanagern insbe-
sondere durch eine vertrauensvolle Zusammenarbeit mit gemeinsamen Ziel-
und Wertevorstellungen gepragt.

Anhand der Inhaltsanalyse der Gesprachsprotokolle konnte gezeigt werden,
dass in dieser Beziehung die Dimension »Kontrolle« bzw. »Uberwachung« der
Fremdmanager trotzdem als hochst relevant einzuschétzen ist. Allerdings wird
sie auf eine Art und Weise ausgeiibt, die sich nicht unmittelbar als Kontrolle zu
erkennen gibt bzw. die zundchst nicht als Kontrolle vonseiten der Eigner ver-
standen wird. Deshalb sprechen die Familienunternehmer hier auch nicht von
Kontrolle. Vielmehr verbinden sie mit diesem Begriff personliche, direkte
Kontrollen und damit einen unmittelbaren Eingriff in das Tagesgeschift ihrer
externen Manager. So lisst sich begriinden, warum sie dieser Dimension eine
unbedeutende Rolle zumessen. Dennoch werden gewisse Kontrollmechanismen
von der Eigentiimerfamilie zwischengeschaltet, um ihren Einfluss auf das Un-
ternehmen sicherzustellen. Diese Mechanismen folgen hdufig keiner bestimm-

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY-NC


http://www.v-r.de/de

Schlussbetrachtung 153

ten Regel oder Formalie und bleiben so fiir Auflenstehende weitgehend unbe-
obachtbar.

Folglich kontrollieren Familienunternehmer ihre Fremdgeschiftsfithrer
meist auf indirektem und informellem Wege, was oft nur im Innenverhéltnis
bemerkbar ist. Dabei lieffen die Befunde insgesamt 15 solcher Mechanismen
erkennen, die nach ihrer Haufigkeit in den untersuchten MGFU entsprechend in
eine Rangfolge gebracht wurden. Hier konnte sehr oft beobachtet werden, dass
trotz einer nach auflen vorliegenden Gleichstellung zwischen familieninternen
und -externen Managern meist im internen Geschiftsverkehr die Familie ge-
geniiber ihren Fremdmanagern iibergeordnet ist. Daneben stellt allein die An-
wesenheit von mindestens einem Familienmitglied in der Unternehmensleitung
die Informationssymmetrie her und macht so unmittelbare Uberwachungs-
mafinahmen hinfillig. Damit konnte ein weiterer indirekter Mechanismus zur
Sicherstellung von Kontrolle erkannt werden. Des Weiteren liefSen sich stérkere
Kontrolleinfliisse von dem Kontrollgremium angehoérenden Familienmitglie-
dern gegeniiber Fremdmanagern feststellen, die ebenfalls meist nicht formal
geregelt sind und folglich von Dritten grofitenteils unentdeckt bleiben. Etwas
seltener, aber keineswegs zu vernachldssigen, ibernehmen eigene Mitarbeiter
der betreffenden MGFU in unteren Hierarchieebenen eine Kontrollfunktion
gegeniiber den externen Geschiftsfithrern.

Auflerdem stellte sich heraus, dass in den betreffenden MGFU mit formaler
Gleichordnung der Manager diese indirekten Kontrollmechanismen zwar viel
héufiger zum Einsatz kommen als in der Gruppe mit einer nach auflen er-
sichtlichen Uberordnung durch ein Familienmitglied, allerdings wird auch dort
auf indirekte Kontrolleinfliisse der Familie keinesfalls verzichtet. In der Kon-
stellation mit einer nicht nur nach aufen erkennbaren, sondern auch im In-
nenverhéltnis tatsichlich so praktizierten Gleichstellung zwischen den Mana-
gementmitgliedern sind ebenfalls hidufig indirekte Kontrollinstanzen gegeniiber
externen Geschiftsfithrern eingefiihrt. Hier ersetzen insbesondere die Prasenz
der Eigentiimerfamilie im Fithrungsgremium, das zwischen Eigner und
Fremdmanager kongruente Ziel- und Wertesystem sowie lange Amtszeiten, in
denen sich angestellte Manager bewéhrt haben, direkte und persénliche Kon-
trollen. Ahnlich gestaltet sich dies bei MGFU mit formaler im Auf8enverhiltnis
einsehbarer Uberordnung eines Fremdgeschiftsfiihrers. Auch in dieser Gruppe
konnten verstirkt indirekte und informelle Kontrollen vonseiten der Familien-
eigner festgestellt werden. Dabei sind mit einer Ausnahme entweder die fami-
lienfremden Manager, trotz ihrer formalen Uberordnung, den Familienunter-
nehmern intern gleichgestellt oder aber den operativ titigen Familienmitglie-
dern besondere Rechte, wie z. B. ein Vetorecht bei allen Managemententschei-
dungen, zuerkannt worden.
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Der empirische Befund zeigt damit, dass die Beziehung zwischen den aktiven
Familieneignern und ihren Fremdmanagern nicht nur auf Vertrauen sowie ge-
meinsamen Ziel- und Wertevorstellungen basiert, sondern darin die Dimension
»Kontrolle« durchaus einen nicht zu unterschitzenden Stellenwert einnimmt.
Jedoch wird sie vielmehr {iber indirekte, informelle bzw. nach aufen oft nicht
feststellbare Verhaltens- bzw. Handlungsweisen ausgeiibt.

Diese Ergebnisse waren nun mit Bezug auf die hier zugrunde gelegten Cor-
porate Governance-Theorien kritisch zu analysieren. Zunichst aber sei ange-
merkt, dass in vielen empirischen wie auch literaturbasierten Arbeiten zum
Thema »Fremdmanagement in FU« nach wie vor sehr oft die PAT mit der ST
kontrastiert oder aber das Theoriegeriist ausschlieflich auf einer der beiden
Theorien aufgebaut wird. Dabei griindet eine auf der PAT beruhende Beziehung
stark auf direkter, personlicher und formaler Kontrolle bzw. Uberwachung;
hingegen wird bei der ST ein von jeglicher Kontrolle losgelostes Verhdltnis von
Vertrauen und Wertschidtzung beschrieben. Die vorliegende Arbeit hat aller-
dings Grenzen beider Theorien fiir deren Ubertragung auf den Unterneh-
menstypus »Mehr-Generationen-Familienunternehmen« im Besonderen, wie
auch auf Familienunternehmen im Allgemeinen, aufgezeigt. Die PAT liefert hier
eine zu starre, die ST dagegen eine zu optimistische bzw. affektbesetzte Ver-
haltensannahme der handelnden Personen. So konnte festgestellt werden, dass
die empirischen Ergebnisse nur unzureichend Riickschliisse auf beide Theorien
zulassen. Sie werden weder diesem Typus gerecht, noch konnen sie das Bezie-
hungskonstrukt zwischen aktivem Familieneigner und Fremdmanager in
langlebigen FU genauer erkliren. Es bedarf hier vielmehr einer Revision dieser
Corporate Governance-Theorien, die stirker die Spezifika von Familienunter-
nehmen beriicksichtigt.

10.2 Ausblick

Um die ausgeprégten indirekten bzw. informellen Kontrollen der aktiven Fa-
milieneigner zur Uberwachung ihrer familienfremden Manager angemessener
begriinden zu kénnen, sind andere Theorien und Ansitze erforderlich. Es stellt
sich damit die Frage nach alternativen theoretischen Erklarungsansitzen fiir die
vorgefundenen indirekten Kontrollmechanismen in hybriden MGFU. In der
bisherigen Forschungsliteratur sind zu bestimmten Aspekten von Kontrolle und
Vertrauen in Familienunternehmen theoretische Erkldrungen im Ansatz vor-
handen, ein gesamtheitlich strukturierter Erklirungsansatz des spezifischen
Moments von Kontrollbeziehungen in gemischt gefithrten MGFU steht aller-
dings noch aus.
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In Bezug auf die Geschiftsfithrungsform beschrénkte sich die Untersuchung
auf Unternehmen mit eingetragener Mischgeschaftsfithrung. Damit lasst sich
der empirische Befund nicht ohne Weiteres auf FU mit einem reinen Fremd-
management iibertragen. Gegenteiliges konnte genauso der Fall sein. Jeder dritte
befragte aktive Familieneigner vermutet an dieser Stelle bereits, dass bei rein
fremdgefiithrten Familienunternehmen die Beziehung zwischen Eigentiimer und
Fremdgeschiftsfiithrer stirker auf direkten und formalen Kontrollen beruht, bei
der die Unternehmerfamilie 6fters den Blick auf Leistung und Kosten der an-
gestellten Manager richtet als das vielleicht bei FU mit einer hybriden Ge-
schiftsfithrung der Fall wire. Folgender Gesprachsauszug schildert eindrucks-
voll diesen Sachverhalt:

F:  Und nun zu den sieben Schlagwortern. Kénnen Sie mir die in eine Reihenfolge
bringen? Was ist im Umgang vielleicht zum nédchsten Fremdgeschéftsfithrer be-
sonders wichtig? Ihre Matrix. Was muss da passen?

A: Dassind alles Interdependenzen. Das hat alles mit Information, Kommunikation
und Zusammenarbeit zu tun. Oben steht einfach das Vertrauen, das muss einfach
da sein. Da ist dann die Frage nach der Zusammenarbeit, die enge personliche.
Also ich hab tiberhaupt kein Problem, wenn das Vertrauen da ist, dass er Ent-
scheidungen auch selbststindig trifft, auch wenn es um hohe Betrige geht, wenn
ich das Vertrauen habe, dann ist das OK. Entscheidend ist, dass ich einfach tiber
alles aufgeklart werde, auch tber jegliche Hintergriinde und sonstige Neben-
wirkungen. Also muss die Information und Kommunikation stimmen, nicht dass
man hinten herum irgendwas erfihrt, was dann (&). Das ist das Dreieck, also
Vertrauen, Information und Kommunikation und Zusammenarbeit. Das die In-
formation und Kommunikation (&). Ich wiirde sogar sagen, das ist das Wich-
tigste. Weil wenn das gut ist, dann (Abbruch).

Konnte man alles auf eins legen?
Ja.

Wie ist das mit dem Ziel- und Wertesystem?

R

Ja gut, das hingt natiirlich auch, das ist eigentlich das magische Viereck: Ver-

trauen, Information und Kommunikation, enge Zusammenarbeit, und ein ein-
heitliches Ziel- und Wertesystem. Die anderen sind nicht (Abbruch). Das kénnen
Sie sogar so sagen, entweder ich mache die drei unten oder ich mach die vier. Weil
wenn ich wirklich, ich halte mich zuriick und raus und such ein starken, sage das
untere, dann brauche ich einfach die Kontrolle, dass es auch eingehalten wird,
dann ist das oben eigentlich Wurst. Das wire schon eigentlich so, wenn ich nicht
in der Firma wire. Wenn ich jetzt sagen wiirde, eigentlich interessiert mich die
Firma gar nicht, dann kdmen die unteren Drei stark zum Ausdruck. Aber ich
iiberleg schon einmal im Monat entweder auf den Heimweg oder Hinweg, ist das
was du jetzt machst, das was du den Rest deines Leben machen méchtest. Und da
kommt man dazu zu sagen, was gibt es fiir Alternativen. Und die eine Alternative
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konnte auch sein, ich gehe eher Thren Weg, noch bin ich jung genug, bin 35 Jahre,
und wenn man sich dann ganz auf Fremdgeschiftsfithrung verldsst, dann spielen
Kosten, Ressource und Kontrolle eine entscheidende Rolle.

F:  Also bei einem reinen Fremdmanagement wiren eher die unteren drei Kértchen
wichtig?

A: Genau ().
Ressource, Kosten, Kontrolle?

A:  Richtig (). Nun ich meine, ich selbst identifiziere mich ja auch nicht mit den drei.
Ich bin ja hier jetzt jeden Tag, bei mir spielt das magische Viereck die Rolle und
die untern drei gar nicht mehr so die entscheidende Rolle. Klar, Kontrolle soll
auch da sein. Aber die Kosten sind unwichtiger.

F:  Also bei reinem Fremdmanagement, da wéren die drei unten denkbar, dieses
Modell, und bei einer Mischgeschéftsfithrung wire eher das obere, das magische
Viereck denkbar?

A Ja’®!

Damit darauf aber eine Antwort gegeben werden kann, sind wiederum weitere
Untersuchungen notwendig.

Ferner konnten Publikumsgesellschaften zu den hier untersuchten Frage-
stellungen befragt werden. So konnten weiterfilhrende Arbeiten beispielsweise
folgenden Fragen ndher nachgehen: Wie gestalten Publikumsgesellschaften
iiberhaupt die Beziehung zu ihren Managern? Wie wird hier Kontrolle genau
ausgeiibt? Wirklich nur iiber formale Abldufe und Kontrollen? Oder werden
auch hier bereits neue Organisationstheorien berticksichtigt? Daraus liefle sich
wieder ein Vergleich zu Familienunternehmen ziehen.

Abschlieflfende Worte

Vielleicht kann dieses Buch dazu beitragen, dass Familienunternehmen und
deren Berechtigung in der Unternehmenslandschaft wieder verstirkt in den
Fokus wissenschaftlicher Betrachtung geriickt werden. Es wird den FU noch oft
genug nachgesagt, sie seien die schlechtere Form von Publikumsgesellschaften;
nicht selten wurden sie als Auslaufmodell oder aussterbende Spezies abgetan.’*
Doch bestitigen die hier gewonnenen Erkenntnisse, dass sich Familienunter-
nehmen in der Wirtschaft durchaus dauerhaft bewédhren konnten. Unter diesen
finden sich Unternehmen, die seit vielen Jahrzehnten oder gar iiber mehrere
Jahrhunderte sehr erfolgreich sind, sich eine herausragende Marktposition er-

361 Gesprachsprotokoll Nr. 35, S. 8 f. (Z. 328 -370).
362 Vgl. Wimmer et al. (2005), S. 4 f.
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arbeitet haben und so den kapitalistisch geprigten Unternehmen und Grof3-
konzernen trotzen kénnen.

Der Unterschied begriindet sich darin, dass es sich bei FU um einen anderen
Typus von Unternehmen handelt, der sich durch besondere Facetten und Ei-
genarten auszeichnet.”” Zu diesen Unterschieden gehoren neben ihrer Orga-
nisationsstruktur und ihren Abldufen speziell auch der Umgang mit ihren
Partnern und Mitarbeitern. Sie benétigen dabei keine formalen Regelwerke oder
Hierarchien, welche die Abldufe innerhalb der Organisation bestimmen. Durch
indirekte Kontrollmechanismen und Modi stellen die FU den Einfluss zur
Steuerung ihres Unternehmens sicher. Flache Hierarchien sowie personliche
und direkte Kommunikation sind wesentliche Elemente ihrer Organisation.
Damit sind FU intakte Systeme, die es gelernt haben, mit gewissen Unterneh-
menssituationen anders zu verfahren, um sich Effektivitit und Effizienz zu
bewahren. Neue Organisationstheorien bestitigen den Erfolg dieser Mecha-
nismen und weisen darauf hin, dass sie in der modernen Gesellschaft zuneh-
mend gefragt sind, wodurch sich auch die Hdufigkeit ihrer Vorkommen erhéht
hat.**

Auch wenn es nicht Ziel dieser Untersuchung war, Familienunternehmen mit
Nicht-Familienunternehmen zu vergleichen, sei trotzdem an dieser Stelle gesagt,
dass Familienunternehmen einen eigenen Unternehmenstypus mit eigenen
Formen und Strukturen darstellen, die ganz offensichtlich gut funktionieren
und sich garantiert nicht vor anderen Unternehmen verstecken brauchen:

»Familienunternehmen sind weder Auslaufmodell noch selbstverstindlicher Erfolgs-
typ, sondern durch eine spezifische Januskopfigkeit gekennzeichnet, die sich jeweils in
forderlicher und hinderlicher >Familyness« zeigt. Thr hoher Verbreitungsgrad und die
Performance-Unterschiede zu Publikumsgesellschaften stellen dabei die Wissenschaft
und damit auch das Wittener Institut fiir Familienunternehmen (WIFU) vor die Her-
ausforderung, sich weiterhin intensiv mit den Besonderheiten dieser Wirtschafts- und
Lebensform zu beschiftigen.«’*

363 Vgl. ebenda, S. 16; Schlippe et al. (2009), S. 6-8.
364 Vgl. hierzu Cravotta (2012), Kap. 11.
365 Schlippe et al. (2009), S. 23.

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY-NC


http://www.v-r.de/de

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY-NC

© V&R unipress GmbH, Gottingen



Literaturverzeichnis

Allouche, J./Amann, B. (1998): La confiance: une explication des performances des en-
terprises familiales, in: Economies et Sociétés, 8(9), S. 129 -154.

Aronoff, C.E./Ward, J.L. (2000): More than Family: Non-Family Executives in the Family
Business, Marietta, GA: Family Enterprise Publishers.

Astrachan, J.H./Klein, S.B./Smyrnios, K.X. (2002): The F-PEC Scale of Family Influence: A
Proposal for Solving the Family Business Definition Problem, in: Family Business
Review, 15(1), S. 45— 58.

Banzhaf, J. (2006): Wertorientierte Berichterstattung (Value Reporting), Frankfurt am
Main: Verlag Peter Lang.

Barney, ].B. (1991): Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, in: Journal of
Management, 17(1), S. 99 -120.

Baus, K. (2007): Einfithrung, in: Fritsch, A./Grotz, C.: Fremdmanagement in Familien-
unternehmen, Heft 9 der Schriftenreihe des Kirsten Baus Instituts fiir Familienstra-
tegie, Stuttgart, S. 3-5.

BDI/Deutsche Bank AG (2010): Die grofiten Familienunternehmen in Deutschland -
Daten, Fakten, Potenziale, aktual. Studie des IfM Bonn, Berlin und Frankfurt am Main.

Becker, E.G. (2007): Fremdmanagement in Familienunternehmen - Anniherung an eine
vielschichtige Thematik, in: Heupel, T. (Hrsg.): Management kleiner und mittlerer
Unternehmen - Stand und Perspektiven der KMU-Forschung, Wiesbaden: Deutscher
Universitits-Verlag, S. 205 -224.

Becker, F.G./Henseler, N./Bielstein, M./Collen, C./Ebel, N./Knoll, H./Krumme, E. (2005):
Fremdmanagement in Familienunternehmen, Diskussionspapier Nr. 531 der Fakultit
fur Wirtschaftswissenschaften, Universitat Bielefeld.

Bennedsen, M./Nielsen, K./Pérez-Gonzédles, F./Wolfenzon, D. (2007): Inside the Family
Firm: The Role of Families in Succession, Decisions and Performance, in: Quarterly
Journal of Economics, 122(2), S. 647 -691.

Blair, M.M./Stout, L.A. (2000): Trust, Trustworthiness and the Behavioral Foundations of
Corporate Law, in: University of Pennsylvania Law Review, 149(6), S. 1735 - 1810.
Blair, M.M./Stout, L.A. (1999): A Team Production Theory of Corporate Law, in: Virginia

Law Review, 85(2), S. 246 -328.

BMESF] (2006): Familiendynamik in Familienunternehmen: Warum sollten T6chter nicht

erste Wahl sein?, Abschlussbericht des ersten Projektabschnitts, Frankfurt am Main.

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY-NC



160 Literaturverzeichnis

Bortz, J./Déring, N. (2006): Forschungsmethoden und Evaluation fiir Human- und Sozi-
alwissenschaftler, 4. iiberarb. Aufl., Heidelberg: Springer Medizin Verlag.

Brenes, E.R./Madrigal, K./Molina-Navarro, G.E. (2006): Family Business Structure and
Succession: Critical Topics in Latin America Experience, in: Journal of Business Re-
search, 59(3), S. 372 -374.

Bithner, R. (1977): Messung des Erfolgs von Organisationen unter Beriicksichtigung si-
tuativer Einflussfaktoren, in: Management International Review, 17(3), S. 51 - 59.

Cassia, L./Campopiano, G./De Massis, A./Kotlar, J. (2011): An Empirical Investigation of
the Effect »Familiness« on SMES’ Financial Performance, Diskussionspapier fiir den 7.
Workshop zum Thema Familienunternehmensforschung des European Institute for
Advanced Studies in Management, Universitit von Bergamo/Italien, S. 1-31.

Chandler, A.D., Jr. (1977): The Visible Hand - The Managerial Revolution in American
Business, Cambridge, MA/London: The Belknap Press of Harvard University Press.

Chrisman, J.J./Chua, J].H./Sharma, P. (2005): Trends and Directions in the Development of a
Strategic Management Theory of Family Firm, in: Entrepreneurship Theory and
Practice, 29(5), S. 555-576.

Chrisman, ].J./Chua, J.H./Litz, R.A. (2004): Comparing the Agency Costs of Family and
Non-Family Firms: Conceptual Issues and Exploratory Evidence, in: Entrepreneurship
Theory and Practice, 28(4), S. 335-354.

Chrisman, J.J./Chua, J.H./Zahra, S.A. (2003): Creating Wealth in Family Firms through
Managing Resources: Comments and Extensions, in: Entrepreneurship Theory and
Practice, 27(4), S. 359 - 365.

Chrisman, ].J./Kellermanns, EW./Chan, K.C./Liano, K. (2010): Intellectual Foundations of
Current Research in Family Business: An Identification and Review of 25 Influential
Articles, in: Family Business Review, 23(1), S. 9-26.

Chua, J.H./Schnabel, J.A. (1986): Nonpecuniary Benefits and Asset Market Equilibrium,
in: Financial Review, 21(2), S. 112-118.

Chua, J.H./Chrisman, J.J./Bergiel, E.B. (2009): An Agency Theoretic Analysis of the Pro-
fessionalized Family Firm, in: Entrepreneurship Theory and Practice, 33(2), S. 355 -
372.

Chua, J.H./Chrisman, J.J./Sharma, P. (2003a): Succession and Nonsuccession Concerns of
Family Firms and Agency Relationship with Nonfamily Managers, in: Family Business
Review, 16(2), S. 89-107.

Chua, J.H./Chrisman, J.J./Steier, L. (2003b): Extending the Theoretical Horizons of Family
Business Research, in: Entrepreneurship Theory and Practice, 27(4), S. 331 -338.

Cravotta, S. (2012): Die gemischte Geschéftsfithrung als Managementstruktur langlebiger
Familienunternehmen, Diss. Universitdt Witten/Herdecke, Witten.

Cravotta, S. (2010): Managementstrukturen in élteren deutschen Familienunternehmen
(verarbeitendes Gewerbe), WIFU Working Paper Series Nr. 6, Universitit Witten/
Herdecke, Witten.

Cravotta, S./Effenberger, S.V. (2011): Frauen an der Unternehmensspitze: Die Bedeutung
von Unternehmerfrauen in dlteren deutschen Familienunternehmen - Eine empirische
Betrachtung auf Basis eines Forschungsprojektes, in: Rieg, R. (Hrsg.): Aalener
Schriften zur Betriebswirtschaft, Tagungsband zur Zweiten Aalener KMU-Konferenz -
Beitrage zum aktuellen Stand der KMU-Forschung, Aachen: Shaker Verlag, S. 301 -
322.

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY-NC


http://www.v-r.de/de

Literaturverzeichnis 161

Daily, C.M./Dollinger, M.]. (1992): An Empirical Examination of Ownership Structure in
Family and Professionally Managed Firms, in: Family Business Review, 5(2), S. 117 -
136.

Davis, J.H./Schoorman, ED./Donaldson, L. (1997): Toward a Stewardship Theory of Ma-
nagement, in: Academy of Management Review, 22(1), S. 20-47.

De, D.A. (2005): Entrepreneurship - Griindung und Wachstum von kleinen und mittleren
Unternehmen, Miinchen: Pearson Studium.

Donaldson, L. (1990): The Ethereal Hand: Organizational Economics and Management
Theory, in: Academy of Management Review, 15(3), S. 369 -381.

Donaldson, L./Davis, J.H. (1991): Stewardship Theory or Agency Theory of Management:
CEO Governance and Shareholder Returns, in: Australian Journal of Management,
16(1), S. 49 - 64.

Donnelley, R.G. (1964): The Family Business, in: Harvard Business Review, 42(4), S. 93 -
105.

Doucouliagos, C. (1994): A Note on the Evolution of Homo Economicus, in: Journal of
Economics Issues, 28(3), S. 877 - 883.

Dutzi, A. (2005): Der Aufsichtsrat als Instrument der Corporate Governance - Okono-
mische Analyse der Veranderungen im Corporate Governance-System borsennotierter
Aktiengesellschaften, Wiesbaden: Deutscher Universitits-Verlag.

Dyer, W.G., Jr. (2006): Examining the »Family Effect« on Firm Performance, in: Family
Business Review, 19(4), S. 253 -271.

Dyer, W.G., Jr. (1989): Integrating Professional Management into a Family Owned Busi-
ness, in: Family Business Review, 11(3), S. 221 -235.

Dyer, W.G., Jr. (1988): Culture and Continuity in Family Firms, in: Family Business Re-
view, 1(1), S. 37 -50.

Dyer, W.G., Jr./Handler, W. (1994): Entrepreneurship and Family Business: Exploring the
Connections, in: Entrepreneurship Theory and Practice, 19(1), S. 71 -83.

Eckert, M. (2008): Evolution von Familienunternehmen - Organisationsstruktur, Markt-
umfeld und Unternehmenserfolg, Lohmar: Josef Eul Verlag.

Eisenhardt, K.M. (1989): Agency Theory: An Assessment and Review, in: Academy of
Management Review, 14(1), S. 57 -74.

Fama, E./Jensen, M.C. (1985): Organizational Forms and Investment Decisions, in: Journal
of Financial, 14(1), S. 101-119.

Fama, E./Jensen, M.C. (1983): Separation of Ownership and Control, in: Journal of Law
and Economics, 26(2), S. 301 -325.

Firnstahl, T.W. (1986): Letting go, in: Harvard Business Review, 64(5), S. 14 -18.

Fox, A. (1974): Beyond Contract, London: Faber.

Fritz, W. (1995): Marketing-Management und Unternehmenserfolg: Grundlagen und
Ergebnisse einer empirischen Untersuchung, 2. iiberarb. und erg. Aufl., Stuttgart:
Verlag Schiffer-Poeschel.

Frondhoff, B. (2008): Fremdmanager setzten sich durch, in: Handelsblatt vom 31.03.08,
Nr. 62/Rubrik FU, S. 22.

Frondhoff, B./Reich, I. (2008): Konflikte im Gesellschafterkreis — »Friede ernahrt, Unfriede
verzehrt«, in: Handelsblatt vom 04.08.08, Nr. 149, Rubrik FU, S. 19.

Gabler Wirtschaftslexikon (2004), hrsg. von K. Alisch, E. Winter, U. Arentzen, 16., vollst.
tiberarb. und aktual. Aufl., Bande A-Z, Wiesbaden: Gabler Verlag.

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY-NC


http://www.v-r.de/de

162 Literaturverzeichnis

Gélweiler , A. (1990): Strategische Unternehmensfiihrung, 2. Aufl., Frankfurt am Main:
Campus Verlag.

Gallo, M.A./Vilaseca, A. (1998): A Financial Perspective on Structure, Conduct, and Per-
formance in the Family Firm: An Empirical Study, in: Family Business Review, 11(1),
S.35-47.

Gambetta, D. (1988): Can We Trust Trust?, in: Gambetta, D. (Hrsg.): Trust - Making and
Breaking Cooperative Relations, New York: Basil Blackwell, S. 213 -238.

Gamper, A. (1996): Erfolgsfaktoren im internationalen Handel - Das Beispiel européischer
Trading-Houses, Wiesbaden: Deutscher Universitats-Verlag.

Gersick, K.E./Davis, ].A./Hampton, M.M./Lansberg, I. (1997): Generation to Generation:
Life Cycles of Family Business, Boston: Harvard Business School Press.

Gopfert, 1. (2000): Logistik Fithrungskonzeption - Gegenstand, Aufgaben und Instru-
mente des Logistikmanagements und -controllings, Miinchen: Vahlen Verlag.

Goffee, R./Scase, R. (1985): Proprietorial Control in Family Firms: Some Functions of the
»Quasi-Organic<« Management Systems, in: Journal of Management Studies, 22(1),
S.53-68.

Gomez-Mejia, L.R./Nunez-Nickel, M./Gutierrez, I. (2001): The Role of Family Ties in
Agency Contracts, in: Academy of Management Journal, 44(1), S. 81 -95.

Grabatin, G. (1981): Effizienz von Organisationen, Berlin: de Gruyter.

Grant, R.M. (1991): The Resourced-Based Theory of Competitive Advantage: Implications
for Strategy Formulation, in: California Management Review, 33(3), S. 114-135.

Groth, T. (2008): Gute Losungen von Generation zu Generation: Langlebige Familienun-
ternehmen, in: Schlippe, A.v./Nischak, A./Hachimi, M.E. (Hrsg.): Familienunterneh-
men verstehen - Griinder, Gesellschafter und Generationen, Gottingen: Vandenhoeck
& Ruprecht, S. 30-41.

Grotz, C. (2007): Vom Familien- zum Fremdmanagement — Entscheidungsprozess, Eta-
blierung und Einflusssicherung, in: Fritsch, A./Grotz, C.: Fremdmanagement in Fa-
milienunternehmen, Heft 9 der Schriftenreihe des Kirsten Baus Instituts fiir Famili-
enstrategie, Stuttgart, S. 7-28.

Habbershon, T.G./Williams, M. L. (1999): A Resource-Based Framework for Assessing the
Strategic Advantages of Family Firms, in: Family Business Review, 12(1), S. 1-25.
Habig, H./Berninghaus, J. (2004): Die Nachfolge im Familienunternehmen ganzheitlich

regeln, 2. neu bearb. und erw. Aufl., Heidelberg: Springer.

Helm, J.G./Wagner, H. (1979): Fremdgeschiftsfithrung und -vertretung bei Personen-
handelsgesellschaften, in: Betriebsberater/Heft 5, S. 225-233.

Hennerkes, B.-H. (2004): Die Familie und ihr Unternehmen - Strategien, Liquiditit,
Kontrolle, 2. Aufl., Frankfurt am Main: Campus Verlag.

Hennerkes, B.-H. (1998): Familienunternehmen sichern und optimieren, Frankfurt am
Main: Campus Verlag.

Hennerkes, B.-H./Heidbreder, S. (2011): Vorwort, in: Plate, M./Groth, T./Ackermann, V./
Schlippe, A.v.: Grofle deutsche Familienunternehmen - Generationenfolge, Familien-
strategie und Unternehmensentwicklung, Géttingen: Vandenhoeck & Ruprecht, S. 8-
11.

Holsti, O.R. (1969): Content Analysis for the social and humanities, Reading, MA: Addi-
son-Wesley.

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY-NC


http://www.v-r.de/de

Literaturverzeichnis 163

Holzbaur, U.D. (2001): Management, Kompendium der praktischen Betriebswirtschaft,
Ludwigshafen: Kiehl Verlag.

Hungenberg, H./Wulf, T. (2007): Grundlagen der Unternehmensfithrung, 3. aktual. und
erw. Aufl., Heidelberg: Springer.

Hunt, S.D. (1995): The Resourced-Advantage Theory of Competition: Toward Explaining
Productivity and Economic Growth, in: Journal of Management Inquiry, 4(4), S. 317 -
332.

Iliou, C.D. (2004): Die Nutzung von Corporate Governance in mittelstindischen Famili-
enunternehmen, Berlin: Logos Verlag.

James, H.S. Jr. (1999): Owners as Managers, Extended Horizons and the Family Firm, in:
International Journal of the Economics of Business, 6(1), S. 41 -55.

Jaskiewicz, P. (2006): Performance-Studie borsennotierter Familienunternehmen in
Deutschland, Frankreich und Spanien, Lohmar: Josef Eul Verlag.

Jensen, M.C./Meckling, W.H. (1976): Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency
Costs and Ownership Structure, in: Journal of Financial Economics, 3(4), S. 305 -360.

Jeuschede, G. (2008): Manager in Familienunternehmen, Berlin: Deininger Unterneh-
mensberatung.

Jeuschede, G. (1998): Suchen, Auswiahlen, Gewinnen und Halten des Fremdgeschifts-
fithrers, in: Hennerkes, B.-H./Kirchdorfer, R. (Hrsg.): Unternehmenshandbuch Fa-
miliengesellschaften, 2. Aufl., Kéln: Carl Heymanns Verlag KG, S. 768 -778.

Kalka, R. (1996): Marketingerfolgsfaktoren im Facheinzelhandel, Wiesbaden: Gabler.

Kets de Vries, M.ER. (1993): The Dynamics of Family Controlled Firms: The Good and the
Bad News, in: Organizational Dynamics, 21(3), S. 59-71.

Klein, S.B. (2008): Internationale Familienunternehmen - Definition und Selbstbild, in:
Rodl, C./Scheffler, W./Winter, M. (Hrsg.): Internationale Familienunternehmen, Recht
- Steuern - Bilanzierung - Finanzierung - Nachfolge - Strategien, Miinchen: C.H.
Beck, S. 1-14.

Klein, S.B. (2004): Familienunternehmen: Theoretische und empirische Grundlagen,
Wiesbaden: Gabler.

Klein, S.B./Bell, E-A. (2007): Non-Family Executives in Family Business — A Literature
Review, in: Electronic Journal of Family Business Studies (EJFBS), 1(1), S. 19-37.
Kleinhiickelskoten, H.-D./Schretkamp, G. (1989): Erfolgsfaktoren fiir Marketingstrategi-

en, in: Bruhn, M. (Hrsg.): Handbuch des Marketing, Miinchen: C.H. Beck, S. 258 - 275.

Koller, M. (1997): Psychologie interpersonalen Vertrauens — Eine Einfiihrung in theore-
tische Ansétze, in: Schweer, M.K.W. (Hrsg.): Interpersonales Vertrauen - Theorien und
empirische Befunde, Opladen: Westdeutscher Verlag S. 13 -26.

Koller, M. (1990): Sozialpsychologie des Vertrauens - Ein Uberblick iiber theoretische
Ansitze, Bielefelder Arbeiten zur Sozialpsychologie, Nr. 153, Bielefeld: Universitit
Bielefeld.

Koontz, H./O’Donnell, C. (1955): Principles of Management - an analysis of managerial
functions, 5. Ed., 1972, New York: McGraw-Hill.

Lange, K.W. (2009): Familienunternehmen, in: Schlippe, A.v./Riisen, T./Groth, T. (Hrsg.):
Beitrage zur Theorie des Familienunternehmens, Schriften zu Familienunternehmen,
Bd. 1, Lohmar: Josef Eul Verlag, S. 247 -267.

Lansberg, S. (1983): Managing Human Resources in Family Firms: The problem of In-
stitutional Overlap, in: Organizational Dynamics, 12(1), S. 39 - 46.

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY-NC


http://www.v-r.de/de

164 Literaturverzeichnis

Le Breton-Miller, I./Miller, D./Steier, L. (2004): Toward an Integrative Model of FOB Suc-
cession, in: Entrepreneurship Theory and Practice, 28(4), S. 305 -328.

Lee, P.M./O’Neill, H.M. (2003): Ownership Structures and R&D Investments of U.S. and
Japanese Firms: Agency and Stewardship Perspectives, in: Academy of Management
Journal, 46(2), S. 212-215.

Levinson, H. (1971): Conflicts that Plague the Family Business, in: Harvard Business
Review, 49(2), S. 90-98.

Littunen, H./Hyrsky, K. (2000): The Early Entrepreneurial Stage in Finnish Family and
Nonfamily Firms, in: Family Business Review, 13(1), S. 41-54.

Lorange, P. (2005): The Growth Dilemma in Family-Owned Firms, in: Finance & Bien
Commun, 23(3), S. 39-44.

Lubatkin, M.H./Schulze, W.S./Ling, Y./Dino, R.N. (2005): The Effects of Parental Altruism
on the Governance of Family-Managed Firms, in: Journal of Organizational Behaviour,
26(3), 313-330.

Luhmann, N. (2000a): Vertrauen: ein Mechanismus zur Reduktion sozialer Komplexitit,
Stuttgart: Lucius & Lucius Verlagsgesellschaft.

Luhmann, N. (2000b): Organisation und Entscheidung, Opladen: Westdeutscher Verlag.

Luhmann, N. (1984): Soziale Systeme — Grundrif} einer allgemeinen Theorie, Frankfurt am
Main: Suhrkamp Verlag.

Luhmann, N. (1973): Vertrauen: ein Mechanismus zur Reduktion sozialer Komplexitit, 2.,
erw. Aufl., Stuttgart: Enke Verlag.

Lussier, R.N./Sonfield, M.C. (2004): Family Business Management Activities, Styles and
Characteristics, A Correlational Study, in: Mid-American Journal of Business, 19(1),
S. 47 -53.

Matthews, G.H. (1984): Run Your Business or Build an Organization?, in: Harvard Busi-
ness Review, 62(2), S. 34 -44.

May, P. (2008): Familienunternehmen: Nicht nur anders, sondern besser - Grundziige
einer Managementtheorie fiir Familienunternehmen, in: R6dl, C./Scheffler, W./Winter,
M. (Hrsg.): Internationale Familienunternehmen, Recht - Steuern - Bilanzierung -
Finanzierung - Nachfolge - Strategien, Miinchen: C.H. Beck, S. 418 -429.

May, P./Redlefsen, M./Knappe, C. (2005): Fremdmanager in Familienunternehmen - Er-
gebnisse und Handlungsempfehlungen, INTES Studie, Bonn-Bad Godesberg: INTES
Akademie fiir Familienunternehmen.

Mayer, C. (2003): Firm Control, in: Schwalbach, J. (Hrsg.): Corporate Governance. Essays
in Honor of Horst Albach, 2. Aufl., Berlin: Berliner Wissenschafts-Verlag, S. 69-90.

Mayring, P. (2008a): Qualitative Inhaltsanalyse - Grundlagen und Techniken, 10. Aufl.,
Weinheim/Basel: Beltz.

Mayring, P. (2008b): Neuere Entwicklungen in der qualitativen Forschung und der Qua-
litativen Inhaltsanalyse, in: Mayring, P./Glaser-Zikuda, M. (Hrsg.): Die Praxis der
qualitativen Inhaltsanalyse, 2. Aufl., Weinheim/Basel: Beltz. S. 7 - 19.

Mayring, P. (2002): Einfithrung in die qualitative Sozialforschung, Weinheim/Basel: Beltz.

McCann, J.E./Leon-Guerrero, A.Y./Haley, ].D., Jr. (2001): Strategic Goals and Practices of
Innovative Family Businesses, in: Journal of Small Business Management, 39(1), S. 50 -
59.

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY-NC


http://www.v-r.de/de

Literaturverzeichnis 165

McConaughy, D.L./Phillips, G.M. (1999): Founders versus Descendents: The Profitability,
Efficiency, Growth Characteristics and Financing in Large, Public, Founding-Family-
Controlled Firms, in: Family Business Review, 12(2), S. 123 -131.

Meifert, M. (2003): Vertrauensmanagement in Unternehmen: Eine empirische Studie tiber
Vertrauen zwischen Angestellten und ihren Fithrungskréften, Miinchen: Rainer
Hampp Verlag.

Merton, R. (1974): On the Pricing of Corporate Dept - The Risk Structure of Interest Rates,
in: Journal of Finance, 29(2), S. 449-470.

Miles, R.E./Snow, C.C. (1986): Organizations - New Concepts for New Forms, in: Cali-
fornia Management Review, 28(3), S. 62-73.

Miller, D./Le Breton-Miller, I. (2005): Managing for the Long Run - Lessons in Competitive
Advantage from Great Family Businesses, Boston, MA: Harvard Business School Press.

Minichilli, A./Corbetta, G./MacMillan, I.C. (2010): Top Management Teams in Family-
Controlled Companies: >Familinesss, »Faultlines, and Their Impact of Financial Per-
formance, in: Journal of Management Studies, 47(2), S. 205 -222.

Mitchell, R.K. (2001): Transaction Cognition Theory and High Performance Economic
Results — A Research Monograph Summarizing the Development of Transaction
Cognition Theory at Multiple Levels of Analysis, Victoria/Kanada: International Centre
for Venture Expertise.

Mitchell, R.K./Morse, E.A./Sharma, P. (2003): The Transacting Cognitions of Nonfamily
Employees in the Family Businesses Setting, in: Journal of Business Venturing, 18(4),
S.533-551.

Mittelsten Scheid, J. (2005): Gedanken zum Familienunternehmen, leicht iiberarb.
Nachdruck der 1982 verdffentlichten Originalausgabe, Bonn-Bad Godesberg: INTES
Akademie fiir Familienunternehmen.

Miihlebach, C. (2004): Familyness als Wettbewerbsvorteil - Ein integrierter Strategiean-
satz fiir Familienunternehmen, Bern: Haupt Verlag.

Mustakallio, M./Autio, E./Zahra, S.A. (2002): Relational and Contractual Governance in
Family Firms: Effects on Strategic Decision Making, in: Family Business Review 15(3),
S.205-222.

Nither, C. (1993): Erfolgsmafistdbe der Strategischen Unternehmensfithrung, Miinchen:
Verlag Barbara Kirsch.

Neuberger, O. (2006): Vertrauen vertrauen? Misstrauen als Sozialkapital, in: Gotz, K.
(Hrsg.): Vertrauen in Organisationen, Miinchen: Rainer Hampp Verlag, S. 11-56.
Olfert, K./Rahn, H.-J. (2004): Lexikon der Betriebswirtschaftslehre, 5. iberarb. und aktual.

Aufl., Ludwigshafen: Kiehl Verlag.

Ong, K.L. (2008): Non-family Executives in Family Businesses: How to Identify, Attract &
Retain Them?, MGMT 833 Term Paper, The Wharton School University of Penn-
sylvania, Philadelphia, PA.

Pérez-Gonzélez, F. (2006): Inherited Control and Firm Performance, in: American Eco-
nomic Review, 96(5), S. 1559 - 1588.

Pieper, R. (1992): Lexikon Management, Wiesbaden: Gabler.

Pieper, T.M./Klein, S.B./Jaskiewicz, P. (2008): The Impact of Goal Alignment on Board
Existence and Top Management Team Composition: Evidence from Family-Influenced
Businesses, in: Journal of Small Business Management, 46(3), S. 372 -394.

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY-NC


http://www.v-r.de/de

166 Literaturverzeichnis

Plate, M./Groth, T./Schlippe, A.v. (2011): Unternehmensstrategien langfristig erfolgreicher
Familienunternehmen, in: Plate, M./Groth, T./Ackermann, V./Schlippe, A.v.: Grofle
deutsche Familienunternehmen - Generationenfolge, Familienstrategie und Unter-
nehmensentwicklung, Géttingen: Vandenhoeck & Ruprecht, S. 505-521.

Platzkoster, M. (1990): Vertrauen - Theorie und Analyse interpersoneller, politischer und
betrieblicher Implikationen, Essen: Verlag Beleke.

Priigl, R. (2011): Deutschlands nédchste Unternehmergeneration - Eine empirische Un-
tersuchung der Werthaltungen, Einstellungen und Pline, hrsg. von Stiftung Famili-
enunternehmen, Unternehmermagazin impulse, Zeppelin-University, Miinchen, In-
ternetadresse: http://neu.familienunternehmen.de/media/public/pdf/studien/sfu_stu-
die_deutschlands-naechste-unternehmergeneration.pdf (Datum des Zugriffs: 30. 11.
2011).

Prym, C. (2011): Familienunternehmen und Beteiligungskapital, Lohmar: Josef Eul Ver-
lag.

Piimpin, C. (1986): Management strategischer Erfolgspositionen: Das SEP-Konzept als
Grundlage wirkungsvoller Unternehmensfithrung, 3. Aufl., Bern: Haupt Verlag.

PwC (2008): Fremdmanager in Familienunternehmen - Gratwanderung zwischen Pro-
fessionalisierung und Identitdtswahrung, Wirtschaftspriifungsgesellschaft, Frankfurt
am Main, Internetadresse: https://pwcplus.pwc.de/fileserver/Repositoryltem/Fremd-
management_Familienunt.pdf?itemId=5229390 (Datum des Zugriffs: 14.09.2009).

Rappaport, A. (1999): Shareholder Value: ein Handbuch fiir Manager und Investoren, 2.
Aufl., Stuttgart: Schiffer-Poeschel Verlag.

Reich, I./Frondhoff, B. (2006): Externes Management, in: Handelsblatt vom 23.10.2006,
Nr. 204, Rubrik FU, S. 22.

Roberts, J./van den Steen, E. (2003): Human Capital and Corporate Governance, in:
Schwalbach, J. (Hrsg.): Corporate Governance. Essays in Honor of Horst Albach, 2.
Aufl., Berlin: Berliner Wissenschafts-Verlag, S. 128 - 144.

Rodl, C. (2008): Rechtsformwahl internationaler Familienunternehmen, in: Rodl, C./
Scheffler, W./Winter, M. (Hrsg.): Internationale Familienunternehmen, Recht - Steu-
ern - Bilanzierung - Finanzierung - Nachfolge - Strategien, Miinchen: C.H. Beck,
S. 61-88.

Rosenblatt, P.C./de Milk, L./Anderson, R.M./Johnson, P.A. (1985): The Family in Business,
San Francisco, CA: Jossey-Bass.

Rosenboom, C. (2005): Internationales strategisches Marketing mittelstindischer Unter-
nehmen - Eine empirische Analyse am Beispiel des Eintritts deutscher Unternehmen in
den Markt Grof3britannien, Aachen: Shaker Verlag.

Ross, S. (1973): The Economic Theory of Agency: The Principal’s Problem, in: American
Economic Review, 63(2), S. 135-139.

Riisen, T.A. (2009a): Interim Management in Familienunternehmen - Besonderheiten und
Erfolgsfaktoren bei Einsdtzen familienfremder Manager auf Zeit, in: Riisen, T.A./
Schlippe, A.v./Groth, T. (Hrsg.): Familienunternehmen, Exploration einer Unterneh-
mensform, Lohmar: Josef Eul Verlag, S. 195-232.

Riisen, T.A. (2009b): Krisen und Krisenmanagement in Familienunternehmen -
Schwachstellen erkennen, Losungen erarbeiten, Existenzbedrohungen meistern,
Wiesbaden: Gabler.

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY-NC


http://www.v-r.de/de

Literaturverzeichnis 167

Scase, R./Goffee, R. (1980): The Real World of the Small Business Owner, London: Croom
Helm.

Schein, E.H. (1983): The Role of the Founder in Creating Organizational Culture, in:
Organizational Dynamics, 12(1), S. 13-28.

Schlippe, A.v. (2009): Bewusst mit Risiken umgehen - Paradoxiemanagement in Famili-
enunternehmen, in: Riisen, T.A./Schlippe, A.v./Groth, T. (Hrsg.): Familienunterneh-
men, Exploration einer Unternehmensform, Lohmar: Josef Eul Verlag, S. 47 -72.

Schlippe, A.v./Klein, S.B. (2010): Familienunternehmen - blinder Fleck der Familienthe-
rapie?, in: Familiendynamik - Systemische Praxis und Forschung, 35(1), S. 10-21.

Schlippe, A.v./Groth, T./Plate, M. (2011): Entscheidungsfahigkeit sicherstellen: Famili-
enstrategie und Familienmanagement in Familienunternehmen, in: Plate, M./Groth,
T./Ackermann, V./Schlippe, A.v.: Grofle deutsche Familienunternehmen - Generatio-
nenfolge, Familienstrategie und Unternehmensentwicklung, Gottingen: Vandenhoeck
& Ruprecht, S. 522 - 560.

Schlippe, A.v./Nischak, A./Hachimi, M.E. (2008): Familienunternehmen verstehen, in:
Schlippe, A.v./Nischak, A./Hachimi, M.E. (Hrsg.): Familienunternehmen verstehen -
Griinder, Gesellschafter und Generationen, Gottingen: Vandenhoeck & Ruprecht,
S.19-29.

Schlippe, A.v./Buberti, C./Groth, T./Plate, M. (2009): Die zehn Wittener Thesen, in: Riisen,
T.A./Schlippe, A.v./Groth, T. (Hrsg.): Familienunternehmen - Exploration einer Un-
ternehmensform, Lohmar: Josef Eul Verlag, S. 1-24.

Schmidt, R.H. (2001): Kontinuitdt und Wandel bei der Corporate Governance in
Deutschland, in: Lafimann, G. (Hrsg.): Neuere Ansétze der Betriebswirtschaftslehre -
in memoriam Karl Hax, Diisseldorf: Schmalenbach, S. 61 -87.

Schmitt, E. (1997): Strategien mittelstindischer Welt- und Europamarktfithrer, Wiesba-
den: Gabler.

Schreyogg, G. (2003): Organisation: Grundlagen moderner Organisationsgestaltung, 4.
Aufl., Wiesbaden: Gabler.

Schulze, W.S./Lubatkin, M.H./Dino, R.N. (2003): Toward a Theory of Agency and Altruism
in Family firms, in: Journal of Business Venturing, 18(4), S. 473 -490.

Schulze, W.S./Lubatkin, M.H./Dino, R.N./Buchholtz, A.K. (2001): Agency Relationships in
Family Firms: Theory and Evidence, in: Organization Science, Vol. 12(2), S. 99 -116.

Schultzendorff, D.v. (1984): Fremdmanager in Familienunternehmen - Eine empirische
Analyse, Diss. Hochschule St. Gallen, St. Gallen.

Schwalbach, J./Schwerk, A. (2007): Corporate Governance und die gesellschaftliche Ver-
antwortung von Unternehmen, in: Habisch, A./Schmidpeter, R./Neureiter, M. (Hrsg.):
Handbuch Corporate Citizenship - Corporate Social Responsibility fiir Manager,
Heidelberg: Springer, S. 71-85.

Schwerk, A. (2007): Corporate Governance und Corporate Social Responsibility, Hum-
boldt-Universitit zu Berlin, Internetadresse: http://www2.wiwi.hu-berlin.de/institute/
im/publikdl/Schwerk_2007_CG_CSR.pdf (Datum des Zugriffs: 14.08.2009).

Schwerk, A. (2005): Corporate Social Responsibility, Unternehmensethik und Corporate
Governance, Humboldt-Universitit zu Berlin, Internetadresse: http://www2.wiwi.hu-
berlin.de/institute/im/csr/html/deutsch/forschung/Schwerk_CSR_und_CG.pdf
(Datum des Zugriffs: 14.08.2009).

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY-NC


http://www.v-r.de/de

168 Literaturverzeichnis

Shapiro, S.P. (1987): The Social Control of Impersonal Trust, in: American Journal of
Sociology, 93(3), S. 623 -658.

Simon, EB. (2002): Zwischen Gefiihl und Geschift: Familien und ihre Unternehmen, in:
Simon, EB. (Hrsg.): Die Familie des Familienunternehmens, Heidelberg: Carl-Auer
Verlag, S. 7-15.

Simon, EB./Wimmer, R./Groth, T. (2005): Mehr-Generationen-Familienunternehmen -
Erfolgsgeheimnisse von Oetker, Merck, Haniel u. a., Heidelberg: Carl-Auer Verlag.
Simon, H. (2007): Hidden Champions des 21. Jahrhunderts - Die Erfolgsstrategien un-

bekannter Weltmarktfiihrer, Frankfurt am Main: Campus Verlag.

Smeja, A. (2006): Erfolgsfaktoren in Familienunternehmen mit familienfremdem Mana-
gement, Forschungspapier Nr. 4, Vallendar: INTES Zentrum fiir Familienunterneh-
men.

Staehle, W.H. (1999): Management: Eine verhaltenswissenschaftliche Perspektive, 8.
tiberarb. Aufl., iiberarb. von P. Conrad und J. Sydow, Miinchen: Vahlen Verlag.

Steinmann, H./Schrey6gg, G. (2005): Management — Grundlagen der Unternehmensfiih-
rung, 6., vollst. iiberarb. Aufl., Wiesbaden: Gabler.

Stiefl, J./Westerholt, K.v. (2008): Wertorientiertes Management - Wie der Unterneh-
menswert gesteigert werden kann, Oldenbourg Wissenschaftsverlag, Miinchen.

Stiftung Familienunternehmen (Hrsg.) (2009): Die volkswirtschaftliche Bedeutung der
Familienunternehmen, Untersuchung bearbeitet von: ZEW und ifm Mannheim,
Miinchen und Stuttgart.

Stiftung Familienunternehmen (Hrsg.) (2007): Die volkswirtschaftliche Bedeutung der
Familienunternehmen, Untersuchung durchgefithrt vom IfM Bonn im Auftrag der
Stiftung Familienunternehmen, Miinchen und Stuttgart.

Strauf3, M.-R. (2006): Erfolgsfaktoren von Banken im Firmenkundengeschéft — Empiri-
sche Analyse und konzeptionelle Anwendung, Wiesbaden: Deutscher Universitats-
Verlag.

Sundaramurthy, C./Lewis, M. (2003): Control and Collaboration - Paradoxes of Gover-
nance, in: The Academy of Management Review, 28(3), S. 397 -415.

Tagiuri, R./Davis, J.A. (1982) Bivalent Attributes of the Family Firm, Harvard Business
School, Nachdruck 1996 in: Family Business Review, 9(2), S. 199 -208.

Tosi, H.L./Brownlee, A.L./Silva, P./Katz, ].P. (2003): An Empirical Exploration of Decision-
making under Agency Controls and Stewardship Structure, in: Journal of Management
Studies 40(8), S. 2053 -2071.

Tsai, W.-H./Hung, J.-H./Kuo, Y.-C./Kuo, L. (2006): CEO Tenure in Taiwanese Family and
Nonfamily Firms: An Agency Theory Perspective, in: Family Business Review, 19(1),
S.11-28.

Velte, P. (2010): Stewardship-Theorie, in: Zeitschrift fiir Planung & Unternehmens-
steuerung, 20(3), S. 285-293.

Volery, T. (2005): Ressourcen sind der Kern des Wettbewerbsvorteils, KMU-Magazin,
Nr.9,S.12-14.

Voordeckers, W./Lambrechts, F./Steijvers, T. (2010): The Owner-Outside Manager Agency
Case Revisited: Nonfamily CEOs in Private Family Firms, Paper presented at the 6
EIASM Workshop on Family Firm Management, Hasselt University, Diepenbeek/Bel-
gien.

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY-NC


http://www.v-r.de/de

Literaturverzeichnis 169

Ward, J.L. (1988): The Specific Role of Strategic Planning for Family Businesses, in: Family
Business Review, 1(2), S. 105-118.

Watzlawick, P./Beavin, J.H./Jackson, D.D./Mental Research Institute (2007): Menschliche
Kommunikation: Formen, Storungen, Paradoxien, 11. Aufl., Bern: Verlag Hans Huber.

Weller, M. (2009): Die soziale Positionierung der Ehefrau im Familienunternehmen - Eine
Untersuchung in familiengefiithrten klein- und mittelstaindischen Handwerksbetrie-
ben, Wiesbaden: Gabler.

Wenzel, J. (2005): Wertorientierte Berichterstattung (Value Reporting) aus theoretischer
und empirischer Perspektive, Frankfurt am Main: Verlag Peter Lang.

Wimmer, R. (2009): Familienunternehmen, in: Schlippe, A.v./Risen, T./Groth, T. (Hrsg.):
Beitrage zur Theorie des Familienunternehmens, Lohmar: Josef Eul Verlag, S. 1-16.

Wimmer, R./Domayer, E./Oswald, M./Vater, G. (2005): Familienunternehmen - Auslauf-
modell oder Erfolgstyp?, 2. Aufl., Wiesbaden: Gabler.

Wittener Institut fiir Familienunternehmen (2013): Definition von Familienunternehmen,
Internetadresse: http://www.wifu.de/forschung/definitionen/ (Datum des Zugriffs:
04.01.2013).

Wolter, H.-]./Hauser, H.-E. (2001): Die Bedeutung des Eigentiimerunternehmens in
Deutschland - Eine Auseinandersetzung mit der qualitativen und quantitativen Defi-
nition des Mittelstands, in: Institut fiir Mittelstandsforschung Bonn (Hrsg.): Jahrbuch
zur Mittelstandsforschung 1/2001, Schriften zur Mittelstandsforschung Nr. 90 NF,
Wiesbaden: Deutscher Universitétsverlag, S. 25-77.

Wunderer, R. (2006): Fihrung und Zusammenarbeit - Eine unternehmerische Fiih-
rungslehre, 6. tiberarb. Aufl., Miinchen: Luchterhand.

Ziindorf, L. (1987): Macht, Einfluss und Vertrauen - Elemente einer soziologischen
Theorie des Managements, Arbeitsbericht 31 des Fachbereichs Wirtschafts- und So-
zialwissenschaften, Liineburg.

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY-NC


http://www.v-r.de/de

Wittener Schriften
zu Familienunternehmen

V&R

Das Wittener Institut fir Familienunternehmen (WIFU) der
Wirtschaftsfakultdt der Universitdt Witten Herdecke ist in
Deutschland der Pionier und Wegweiser akademischer Forschung
und Lehre zu Besonderheiten von Familienunternehmen. Drei
Forschungs- und Lehrbereiche — Betriebswirtschaftslehre,
Psychologie/Soziologie und Rechtswissenschaften — bilden das
wissenschaftliche Spiegelbild der Gestalt von Familienunterneh-
men. Dadurch hat sich das WIFU eine einzigartige Expertise im
Bereich Familienunternehmen erarbeitet. Seit 2004 ermdglichen
die Institutstrager, ein exklusiver Kreis von iiber 60 Familienun-
ternehmen, dass das WIFU auf Augenhdhe als Institut von Fami-
lienunternehmen fiir Familienunternehmen agieren kann. Mit
aktuell vierzehn Professoren leistet das WIFU mittlerweile seit
fiinfzehn Jahren einen signifikanten Beitrag zur generationen-
tibergreifenden Zukunftsféahigkeit von Familienunternehmen.

Das Leiten und Fuhren von Familienunternehmen stellt eine
komplexe und mitunter auch paradoxe Herausforderung dar. Ein
neues Studienangebot leistet hier wichtige Unterstiitzung: Seit
Oktober 2010 bietet die Fakultat fur Wirtschaftswissenschaft
der Universitdt Witten/Herdecke den als »Land der Ideen« aus-
gezeichneten Studiengang »Master in Family Business Manage-
ment (M.Sc.)« an. Hierdurch kann das WIFU seine Expertise an
potenzielle Nachfolger, Fach- und Fithrungskrafte und Berater
in Familienunternehmer weitergeben. Daneben gibt es fiir

Studierende im Bachelorstudiengang »Business

Economics (B.A.)« sowie im Masterstudiengang

FU »Management (M.A.)« die Mdglichkeit, ein Ver-
tiefungsfach im Bereich Familienunternehmen
zu belegen.
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