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ABSTRACT

GroBzahlige und alte, sogenannte dynastische Unternehmerfamilien stehen unter den heutigen gesellschaftlichen Rahmen-
bedingungen vor groBen Herausforderungen. In diesen Unternehmerfamilien sind nicht mehr ausschlieBlich die Blutsverwandt-
schaft und das gemeinsame Eigentum entscheidend, um die Gesellschafter zu motivieren, ihren Eigentumsanteil zu halten und
an die nachsten Generationen weiterzugeben. Flr diese Familien ist es unerlédsslich, Wege und Mittel zu finden, um ihren
Gesellschafterkreis zusammenzuhalten und vor dem Zerfall zu bewahren. Eine Méglichkeit, dies zu erreichen, stellt ein morali-
scher Diskurs tiber den Umgang mit dem Familienvermégen dar. Dadurch erfolgt eine gefiihismaBige und wertebasierte Inter-
pretation der Eigentiimerschaft, was fiir zuséatzliche Bindung und Identifikation sorgt.

l. Einleitung

Die Transgenerationalitat, die von Gersick et al." als die Inten-
tion der Weitergabe von Unternehmensanteilen Uber Genera-
tionen beschrieben wird, ist fiir Familienunternehmen von hoher
Relevanz. Eine transgenerationale Vision fur das Unternehmen
fihrt zu Geflihlen von persénlicher und sozialer Erfillung, wel-
che die Familienmitglieder beispielsweise dazu veranlassen,
die Unternehmensziele tber ihre eigenen zu stellen und dem
Unternehmen Human-, Sozial- und finanzielles Kapital zur Ver-
fugung zu stellen.? Diese Werte und Verhaltensweisen sind flr
das Familienunternehmen essenziell und sollten auf der Ebene
der Familiengesellschafter hergestellt und erhalten werden.

In diesem Beitrag werden Eigentliimerfamilien vom Typus
dynastischer Unternehmerfamilien behandelt, welche durch die
zunehmende gesellschaftliche Akzeptanz der egalitéren Verer-
bung von Gesellschafteranteilen an tendenziell alle Nachkom-
men innerhalb einer Familie entstehen.® Diese mehrgeneratio-

1 Gersick et al. (1997), S. 200.
2 Zellweger/Eddleston/Kellermanns (2010), S. 56.
3 Riisen/Kleve/v. Schlippe (2021), S. 1.
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nalen Unternehmerfamilien oder Dynastien mit einer Vielzahl
familidrer Gesellschafter, also von Familienmitgliedern, die zeit-
gleich Anteilseigner des Familienunternehmens sind, gewin-
nen in der Familienunternehmensforschung zunehmend an
Bedeutung. Aktuelle Studien gehen von mindestens 30 deut-
schen Unternehmen mit groBzahligen Gesellschafterkreisen
von 50 und mehr Familiengesellschaftern aus.*

Daher wurde im Jahr 2016 ein Forschungsprojekt am Wittener
Institut fur Familienunternehmen (WIFU) zu spezifischen Family-
Governance-Problemfeldern in dynastischen Unternehmer-
familien initiiert. Eines dieser Problemfelder bilden die Herstel-
lung und der Erhalt der geflihlsmaBigen und wertebasierten
Interpretation der Eigentimerschaft, also die Motivation der
Familienmitglieder, an ihrem Gesellschafterstatus festzuhalten.®
Hierfur nutzen dynastische Unternehmerfamilien die Konzep-
tion der Treuhdndermentalitét.

, Treuhandermentalitat” ist kein feststehender wissenschaft-
licher Begriff, sondern wird im Rahmen dieser Forschung als
ein moralischer Diskurs im Kontext von Unternehmern verstan-
den®, den dynastische Unternehmerfamilien mit besonders
groBBzahligen Gesellschafterkreisen flhren und der verschie-
dene Konsequenzen auslést, wie etwa Transgenerationalitat,
Sinnstiftung oder Zusammenhalt.”

In dynastischen Unternehmerfamilien wird demnach ein Abgren-
zungsdiskurs gepflegt, bei dem die Treuhdndermentalitét einer
Investorenmentalitat diskursiv gegenibergestellt wird. Das heif3t,
es gibt einerseits Familiengesellschafter, die mit ihren Anteilen

4 Kollner et al. (2020), S. 192, 195, 209.
5 Riisen/Kleve/v. Schlippe (2021), S. 96.
6 Kollner (2011).
7 Lansberg (1999), S. 75 ff.
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am Familienunternehmen eine finanzielle Investition verbinden,
die eine angemessene Rendite abwerfen muss. Andererseits
gibt es Familiengesellschafter, die mit inrem Anteil mehr als nur
eine finanzielle Investition, vorwiegend Identitat, verbinden. Diese
Eigentimer erwarten — und dies kann als der Kern der Treuhan-
dermentalitat verstanden werden —, dass der Anteil und sein
hoher immaterieller Wert erhalten oder gesteigert an die ndchste
Gesellschaftergeneration weitergegeben werden.®

Im Rahmen dieses Beitrags geht es demzufolge um die Frage
nach den Praxen der Herstellung des von den Unternehmer-
familien als Treuhandermentalitat bezeichneten Phanomens
und damit um die Untersuchung der Herstellung der Treuhan-
dermentalitat auf Gesellschafterebene.® Die Frage nach der
Herstellung der Treuhdndermentalitdt wird mit dem Doing-
Family-Ansatz aus der Familiensoziologie beantwortet, der auf
die Herstellung von Familie abzielt.™

Il. Doing-Family-Forschung

Der Doing-Family-Ansatz hilft dabei, die Frage dieses Beitrags
zu formulieren und zu beantworten. Er geht nach Jurczyk'
davon aus, dass eine Familie eine aktive Herstellungsleistung
ist, die es gegenuber den gesellschaftlichen Rahmenbedingun-
gen zu erhalten gilt. Dabei wird auf Prozesse des taglichen Han-
delns und Praktiken der Familienmitglieder (Doings) fokussiert,
die den Alltag gestalten.™

Jurczyk™ unterscheidet bei der Herstellung von Familie zwischen

drei Grundformen:

- Bei der ersten Grundform, dem Balancemanagement, geht
es um vielfaltig koordinierende, logistische Abstimmungs-
prozesse oder Verschrénkungsleistungen der Familienmit-
glieder, um die Familie als gemeinsamen Lebenszusammen-
hang im Alltag praktisch lebbar zu machen. Die gemeinsamen
koprésenten Zeiten spielen hierbei eine groBe Rolle.

- Bei der zweiten Grundform, Konstruktion von Zusammenhalt
und Gemeinsamkeit, geht es um das familidare Netzwerk
sowie um die identitatsorientierte Konstruktion von Familie
als Gruppe.

+ Die dritte Grundform, Displaying Family, zielt beispielsweise
durch das Teilen von Familienfotos in sozialen Netzwerken
auf die bewusste Inszenierung des Familienlebens nach
auBen ab. Hinzu kommen bestimmte Handlungsdimensio-
nen wie Routinen und Rituale, die sich auf die Art und Weise
beziehen, wie in Familien gehandelt wird."*

8 S. hierzu auch Simon/Wimmer/Groth (2017), S. 193.

9 Vgl. vertiefend dazu Simons (2023).

10 Zum Doing-Family-Ansatz vgl. etwa Jurczyk/Meysen (2020), S. 26 ff.
11 Jurczyk (2020), S. 7 f.

12 Jurczyk/Lange/Thiessen (2014), S. 28.

13 Jurczyk (2014), S. 61 ff.

14 S. hierzu auch Jurczyk/Meysen (2020), S. 29 ff.
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Zur Beantwortung der Forschungsfrage nach der Herstellung
der Treuhdndermentalitat wurden Daten ausgewertet, die im Rah-
men des Forschungsprojekts Big Family Management erhoben
wurden, welches in den Jahren 2017 bis 2021 am Wittener
Institut fir Familienunternehmen durchgefiihrt wurde.’® An der
Forschung nahmen ein bis zwei Vertreter von sieben dynasti-
schen GroBfamilien aus dem deutschsprachigen Raum teil. Zum
Zeitpunkt der Datenerhebung waren alle Familienvertreter aktive
Gremienmitglieder. Die kleinste Unternehmerfamilie z&hite knapp
100 Gesellschafter, die gréBte mehr als 400. Das alteste Unter-
nehmen wurde zum Ende des 17. Jahrhunderts gegriindet (elfte
und zwdlfte Familiengeneration), das jingste zum Ende des 19.
Jahrhunderts (flinfte und sechste Familiengeneration).

Die sieben Unternehmen sind in sehr unterschiedlichen Bran-
chen wie etwa der Pharma-, Chemie- oder Metallindustrie tatig.
Die jahrlichen Umséatze bewegen sich im ein- bis zweistelligen
Milliardenbereich. Die Anzahl der Mitarbeiter Gberschreitet die
10.000er-Marke. Die Datenauswertung erfolgte mit dem Ver-
fahren der ,,Qualitativen Inhaltsanalyse mit induktiver Kategorien-
bildung” nach Mayring'®, d.h., die Kategorien wurden direkt an
den empirischen Daten gebildet, um neue und tiefe Erkennt-
nisse sowie organisches Wissen Uber das Phdnomen der Treu-
handermentalitat zu erlangen.

lll. Die vier Herstellungspraxen der
Treuhandermentalitat

Die Darstellung der Forschungsergebnisse richtet sich nach
den verdichteten thematischen Hauptkategorien der qualitati-
ven Datenauswertung. Sie ist in vier groBe Abschnitte und Her-
stellungspraxen der Treuhdndermentalitét unterteilt: familiare,
emotionale, personelle und finanzielle. Der Fokus bei der
Beschreibung der einzelnen Kategorien liegt auf den Doings
im Sinne des Doing-Family-Ansatzes."”

1. Familidre Herstellungspraxen

Die familidren Herstellungspraxen der Treuhdndermentalitat
helfen dabei, das familidre Gleichheitsideal in der dynastischen
Unternehmerfamilie zu verwirklichen, indem im System ,,Fami-
lie“ ein Gefiihl von familidrer Gerechtigkeit (Gleichheit) erzeugt
wird, obwohl die Anteile im System ,,Eigentum® sehr unter-
schiedliche GréBenordnungen aufweisen. Bei mehreren der am
Forschungsprojekt teilnehmenden Unternehmerfamilien hat
sich im Verlauf der Generationen eine sehr starke Ungleichver-
teilung der Unternehmensanteile und aufgrund der egalitéren
Vererbung und der Verfolgung des familidren Gerechtigkeits-
prinzips eine distributive Ungleichheit entwickelt. »

15 Zum Forschungsprojekt siehe detailliert Kleve et al. (2020), S. 519 f.
16 Marying (2015), S. 64.
17 Vgl. ausfiihrlich dazu Simons (2023).
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Aus familiarer Perspektive ist eine derartige Entwicklung pro-
blematisch, weil sich die Minderheitsgesellschafter hinsichtlich
bestimmter finanzieller und sozialer Aspekte innerhalb der
Unternehmerfamilie mit den Mehrheitsgesellschaftern verglei-
chen und sich etwa fragen, wieso andere Stamme in den ver-
gangenen Jahrzehnten durch das gemeinsame Unternehmen
deutlich reicher geworden sind als sie selbst. Die familidren
Herstellungspraxen zur Herstellung des treuh&nderischen
Standpunkts zielen darauf ab, dass sich die Minderheitsgesell-
schafter im familidren Gesellschafterkreis werthaltig fihlen und
im Hinblick auf die emotionalen und finanziellen Vorteile aus
dem Unternehmen in etwa gleich behandelt. Mit den Worten
eines Reprasentanten l&sst sich dieser Anspruch wie folgt for-
mulieren: ,Wir breiten die Hdnde aus und sagen: ,Wir sind eine
Familie, und es ist irrelevant, wie viele Anteile du hast — du bist
ein Mitglied dieser Familie, dieser traditionsreichen Familie.
Zur Verwirklichung des familidren Gleichheitsideals konnte im
Zuge der Datenauswertung zunéchst als Herstellungspraxis
ein Mitspracherecht in Gesellschafter- und Familiendiskussio-
nen identifiziert werden, welches allen Familiengesellschaftern,
unabhangig von ihrer AnteilsgroBe, eine Expertenmacht im
Familienkreis verleiht. Dieses Mitspracherecht zielt im Hinblick
auf die oben dargelegte Theorie auf die zweite Grundform zur
Herstellung von Familie nach dem Doing Family ab, da so die
Zugehorigkeit der individuellen Gesellschafter zum Netzwerk
der Familiendynastie aufgezeigt wird.

Weiterhin stellt auch der Verzicht auf Zwerganteilsklauseln eine
Herstellungspraxis der Treuh&dndermentalitat dar. In dynasti-
schen Unternehmerfamilien ist es im Generationenverlauf, auf-
grund der egalitaren Vererbung, dazu gekommen, dass es
Gesellschafter mit AnteilsgroBen gibt, die sich in Prozentbruch-
teilen oder im Promillebereich bewegen. Dies fiihrt zu einem
erheblichen Anstieg der familidren und der eigentiimerschaft-
lichen Komplexitat.

Mindestbeteiligungsquoten (Zwerganteilsklauseln) stellen
sicher, dass der Gesellschafterkreis nicht zu groB wird. Kon-
kret heiBt das: Der Gesellschafter, der eine bestimmte Mindest-
beteiligungsquote unterschreitet (z.B. 0,3%), scheidet automa-
tisch gegen eine Abfindung oder mit einem Hinausktindigungs-
recht aus dem Gesellschafterkreis aus. Ein Verzicht auf Min-
destbeteiligungsquoten sendet allerdings, so ging es aus einer
Diskussion der Repréasentanten hervor, ein positives Signal an
die Minderheitsgesellschafter, zeigt diesen die Zugehdrigkeit
zur groBeren familiaren Einheit auf und starkt den Zusammen-
halt und damit auch die treuh@nderische Position in der dynas-
tischen Unternehmerfamilie: ,,Du nicht drinnen?‘ Das wiirde
nicht passen. Jeder andere wiirde vermuten: ,Wann bin ich
denn dran?

Im Zuge der Datenauswertung wurde auch eine gleichere Ver-
mdgensverteilung durch den Aufbau von Sekundérvermégen als
eine familidre Herstellungspraxis der Treuhdndermentalitét kate-
gorisiert. Mit dieser Praxis zeigen dynastische Unternehmerfa-
milien, bei denen die Eigentumsanteile im Kreis der Familie
ungleich verteilt sind, Kleinanlegern, dass sie langfristig durch
geeignete Angebote und feste Strukturen zum Aufbau von Pri-
vat- oder Sekundarvermdgen dazu bestrebt sind, die Vermo-
gensverteilung im Gesellschafterkreis gleicher zu gestalten.

48

Tats&chlich ist eine vollstdndige Egalisierung der Vermdgens-
verteilung naturlich nicht méglich, da die Disparitéten im Aufbau
von Sekundarvermdégen, auch bedingt durch eine sehr restrik-
tive Dividendenpolitik in der Vergangenheit, so stark zugenom-
men haben, dass ein Ausgleich in naher Zukunft schlichtweg
nicht funktionieren kann. Als feste Struktur kann ein fur alle
Familienmitglieder offenes Single Family Office einer am
Forschungsprojekt teilnehmenden Familie hervorgehoben wer-
den, welches als Beratungsinstitution flr Investitionen in samt-
liche Assetklassen fungiert. Durch dieses Family Office soll laut
einem Reprasentanten eine ,Kultur des gemeinsamen Inves-
tierens* geschaffen werden. Zudem sollen die Gesellschafter
sunabhéngiger von der Dividende gemacht” und das ,Gesell-
schaftervermdgen diversifiziert werden.*

Mit dieser Praxis wird die erste Grundform des Doing Family
angesprochen, da durch das gemeinsame Investieren kopra-
sente Zeiten fur die Familienmitglieder und ein Austausch zwi-
schen den Gesellschaftern zu verschiedenen Investitionen
ermoglicht wird.

2. Emotionale Herstellungspraxen

Die emotionalen Praxen sprechen die individuelle Gefiihlsebene
der Familiengesellschafter an. Eine Herstellung der Treuhan-
dermentalitat erfolgt durch eine emotionale Interpretation des
Unternehmensanteils. Eine erste Praxis stellt ein moglichst friih-
zeitiger Aufbau einer emotionalen Eigentlimerschaft (Emotio-
nal Ownership), also eines Sinns fur das Unternehmenseigen-
tum, auf der Ebene der nachsten Gesellschaftergeneration dar.
So zeigten sich mehrere férderliche MaBnahmen wie etwa Tref-
fen und Programme, um die Kinder aus den Gesellschafter-
familien an die Gesellschafterstellung heranzufiihren, oder
Kinderbetreuungsprogramme, die zum Interessenaufbau fir
das gemeinschaftliche Unternehmen beitragen.

Ein weiteres emotionales Doing ist ein glaubwdrdiger Stand-
punkt gegenliber dem Familienvermdgen. Um eine Glaubwr-
digkeit herzustellen, bedarf es einer passenden Vermittlung der
Position sowie einer passenden Selektion dieser zum menta-
len Modell der Unternehmerfamilie: ,,Weil die Krise offensicht-
lich war und man mit dem Treuhandgedanken ,eingeschléfert
werden sollte.”

Die Treuhdndermentalitat kann auch durch eine Steigerung der
emotionalen Rendite bzw. des emotionalen Werts hergestellt
werden. Als emotionale Renditen kdnnen einzelne nichtfinanzi-
elle, private Vorteile eines Eigentiimers eines Familienunterneh-
mens wie Stolz oder familidre Einbindung verstanden werden,
die als Summe in den emotionalen Wert einflieBen. Die Daten-
auswertung zeigte, dass ein Bewusstsein fur diese Praxis zur
emotionalen Gesellschafterbindung bei den Reprasentanten vor-
liegt. In Abhangigkeit von der Handlungsdimension kénnen emo-
tionale Renditen auf die ersten beiden Grundformen zur Herstel-
lung von Familie i.S.v. Doing Family abzielen: So ermdglicht
exemplarisch ein Familientag, eine geeignete Praxis zum Auf-
bau emotionaler Renditen, koprésente Zeiten fur die Familien-
mitglieder. Dies flihrt schlieBlich auch zur Konstruktion von
Zusammenhalt und Gemeinsamekeit in der Unternehmerfamilie.
Zudem haben Traditionen und Geschichten eine entschei-
dende emotionale Wirkung fir die Herstellung der Treuhénder-
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mentalitdt. Die Aussagen der Reprasentanten lassen darauf
schlieBen, dass Traditionen als interpretative Ressource und
modifizierte Wegweiser verwendet werden, um den Standpunkt
an die nachfolgenden Generationen in einem neuen Kontext
weiterzugeben. Traditionen und Geschichten zielen im Hinblick
auf das Doing Family auf die zweite Grundform ab, da sie zur
Identitatskonstruktion der familidren Gesellschafter und dem
familidren Zusammenhalt beitragen.

Ein weiteres emotionales Doing zur Herstellung der Treuhén-
dermentalitat ist das Netzwerk der dynastischen Unternehmer-
familie mit seinen besonderen Sozialkapitalressourcen. Das
Netzwerk wird von den Familienvertretern als ,besonderer
Club® und damit als Klassenprivileg beschrieben. Die Daten
reflektieren die relationale Dimension des Sozialkapitals, etwa
durch die hohe Diversitét, die aufgrund der groBen Familien-
mitgliederzahl in dem behandelten Typus von Unternehmer-
familien entsteht.

Weiterhin stellen die Vermégenskultur und die gelebte Vermé-
genspraxis eine emotionale Praxis zur Herstellung der Treuhan-
dermentalitét dar. Alle untersuchten Unternehmerfamilien betrei-
ben durch zahlreiche Familienstiftungen mit unterschiedlichsten
Foérderschwerpunkten gesellschaftliches und soziales Engage-
ment und erflllen die Anforderungen, die an eine Vermdgens-
kultur gestellt werden (Férderschwerpunkte der Familienstiftun-
gen sind z.B. Umweltschutz oder die Pravention von Rechts-
radikalismus). Die Représentanten berichten in den Gesprachen,
dass Stiftungen sowohl ein ,Integrationsmittel“ als auch ein
Jdentifikationsvehikel“ fUr die familidren Gesellschafter darstel-
len. Familienstiftungen erméglichen hinsichtlich des Doing-
Family-Ansatzes eine Zusammenarbeit und einen Austausch
zwischen den verschiedenen Gesellschaftergruppen und damit
koprésente Zeiten im Sinne der ersten Grundform.

Eine letzte emotionale Herstellungspraxis der Treuhdndermen-
talitat stellen liberale Ansétze zur VerduBBerung von Unterneh-
mensanteilen dar. Zunéchst stellt sich die Frage, warum ein
Mitglied einer wohlhabenden und mehrgenerationalen Famili-
endynastie Uberhaupt eine AnteilsverduBerung in Erwégung
ziehen kdnnte, mit der es seinen Gesellschafterstatus aufge-
ben wirde. Die Gesellschafter sind ,rich on paper”, aber
zugleich ,poor on cash®. Dies bedeutet, dass die jahrliche Divi-
dende im Verhéltnis zum Wert der Unternehmensanteile in den
meisten Fallen nur sehr gering ist, sodass eine AnteilsverauBe-
rung, und damit ein hoher Liquiditatszufluss in Héhe des
Anteilswerts, aus finanzokonomischer Perspektive durchaus
sinnvoll sein kann. In dem hier vorliegenden Kontext bedeutet
sliberal“, dass die Gesellschafter nicht nur eine Angebotsmaog-
lichkeit fUr ihre Anteile im Gesellschafterkreis, z.B. im Rahmen
einer familieninternen Bérse, haben, sondern auch eine Abnah-
megarantie fir die Unternehmensanteile durch das Unterneh-
men, sofern einzelne Gesellschafter, aufgrund mangelnder
privater Liquiditat, die Anteile nicht erwerben kénnen. So
werden Uber eine aktive Entscheidung, die jeder Eigner im
Rahmen seiner Ausstiegsabsichten selbst treffen kann, para-
doxerweise die emotionale Bindung und das Commitment der
Gesellschafter aufrechterhalten: ,,Jeder kann gehen, wenn er
will, aber die Sicherheit, dass ich das jederzeit kann, hélt die
Leute bei der Stange.*
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3. Personelle Herstellungspraxen

Bei den personellen Praxen wird die Treuhandermentalitat Gber
Personen hergestellt, die wichtige Gremienpositionen beklei-
den. Die erste Praxis fokussiert die Personen, die in den Auf-
sichts- oder Familiengremien (Beirdaten oder Familienraten) den
Vorsitz Ubernehmen. Im Stadium einer dynastischen Unterneh-
merfamilie sind Gremien, aufgrund der geringen familidren
Bindungen, ein wichtiger Verbindungspunkt fir die Gesellschaf-
ter zum Unternehmen und das Herzstlck der Gesellschafter-
betreuung. Der Gesellschaftervorsitzende leistet fiir die Betreu-
ung und damit auch fir die personelle Bindung einen wichti-
gen Beitrag, weil er Uber seine Rolle als Steward und Bewah-
rer bestimmte Handlungen des Kiimmerns gegentber der
Familie tbernehmen kann, wie etwa Kontaktpflege zwischen
dem Gesellschafterkreis und dem Gremium. Im Hinblick auf
den Doing-Family-Ansatz stellen die ,,Bewahrerpraxen” unter-
nehmerfamilienspezifische Praxen zur Herstellung von Familie
dar, die den Charakter von Care-Praxen haben und der zwei-
ten Grundform gerecht werden.

Die zweite personelle Praxis der Treuhdndermentalitat wird als
Vertrauensstifter bezeichnet. Diese Personen, welche die
Gesellschafter personell an den Eigentlimerkreis binden, kén-
nen im Aufsichtsrat eine wichtige Position innehaben. Eine per-
sonelle Herstellung der Treuhdndermentalitat erfolgt Gber die
externe Expertise der unabhangigen Aufsichtsratsmitglieder,
mit welcher das oftmals vorherrschende mangelnde Wissen
der Familiengesellschafter ausgeglichen wird, sowie Uber das
Vertrauen, das die Gesellschafter in deren Kontrolle der unter-
nehmerischen und strategischen Entscheidungsfindung haben:
Am Ende haben alle unterschrieben und gesagt: ,Wir vertrauen
dem Aufsichtsratsvorsitzenden. *“

4. Finanzielle Herstellungspraxen

Die finanziellen Praxen stellen die Treuh&ndermentalitat durch
die Befriedigung der Liquiditatsbed(irfnisse der Familiengesell-
schafter her. Auch im dynastischen Familienstadium sind die
finanziellen Bedurfnisse der Gesellschafter nicht zu vernach-
lassigen, da in der Regel keine Gesellschafter im Unternehmen
arbeiten und daher auch keinen Lohn aus diesen beziehen,
etwa durch die Austibung einer operativen oder einer Gremien-
position.

Als erste finanzielle Praxis zur direkten Befriedigung der Liqui-
ditatsbedurfnisse konnten im Rahmen der Datenauswertung
die Ausschittungen identifiziert werden, die allerdings durch
die am Forschungsprojekt teilnehmenden Familien relativ maB-
voll behandelt werden, sowie eine angemessene Ausschiit-
tungspolitik, welche die Balance einhalt zwischen der Kapita-
lisierung des Unternehmens auf der einen und der Rendite, die
an die Gesellschafter flieBt, auf der anderen Seite. Den unter-
suchten Unternehmerfamilien ist dies gelungen, wie bestimmte
Ausschittungspraxen zeigen, etwa eine Mindestausschittung,
die eine Sicherheit oder eine Garantie hinsichtlich der finan-
ziellen Investition ermdglicht.

Ausschuttungen kénnen mit Blick auf das Doing Family als eine
spezifische Praxis von Unternehmerfamilien verstanden wer-
den, die sich nicht eindeutig den Bausteinen zur Herstellung
von Familie zuordnen lasst, da sie die Treuhdndermentali- >»
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tat mithilfe monetarer Instrumente herstellt, die so nicht direkt
in dem Ansatz angesprochen werden.

Eine weitere direkt liquiditdtswirksame Praxis stellt die Ver-
zinsung von Gesellschafterdarlehen und Eigenkapitaleinlagen
dar, d.h., ein Gesellschafter transferiert sein bereits aus-
geschuttetes Kapital — ob als Darlehen oder Einlage ist eine
bilanzielle Frage — wieder zurtick in das Unternehmen und
erhalt auf die Kapitalanlage eine Verzinsung. Fiur die
Gesellschafter ist dieser Ricktransfer finanziell positiv zu
bewerten, da die Verzinsung i.d.R. Uber dem markttblichen
Niveau liegt. Die Gesellschafter werden folglich durch eine
Beteiligung an der Kapitalstruktur des Unternehmens finan-
ziell an den Eigentimerkreis und damit auch an die Familie
gebunden: ,Gesellschafterdarlehen sind ein wichtiges Ele-
ment, um die Gesellschafter zu binden.“

Eine indirekt liquiditatswirksame Praxis sind finanzielle Dienst-
leistungen, die den Familienmitgliedern zur Unterstitzung in
steuerlichen und rechtlichen Bereichen angeboten werden. Im
Sample ist beispielsweise eine Unternehmerfamilie vertreten,
die den Gesellschaftern anbietet, ihre Einkommensteuererkla-
rungen durch die Steuerabteilung des Familienunternehmens
zur Einreichung bei den Finanzbehérden anfertigen zu lassen.
Diese finanziellen Dienstleistungen oder ,Financial Bondings*
stellen passend zur Treuhdndermentalitat eine wichtige Quelle
fur den familidren Zusammenhalt dar. Im Hinblick auf das Doing
Family tragen sie zur Realisierung der zweiten Grundform bei,
da ein gemeinschaftliches Vorgehen, etwa bei steuerlichen
Themen, den familidren Zusammenbhalt stérkt und den Familien-
mitgliedern ihre Zugehdrigkeit zum dynastischen Familiennetz-
werk aufzeigt.

Die letzte finanzielle Herstellungspraxis, die keine Auswirkun-
gen auf Liquiditatszufliisse oder Liquiditatsabflisse auf dem
Privatkonto eines Gesellschafters hat, ist der Unternehmens-
anteil als transgenerationale Wertanlage. Bei den bdrsennotier-
ten Unternehmen des Samples, so zeigte es die Datenauswer-
tung, hat der Wert des Gesellschafteranteils oder der Share-
holder Value fir die Treuhadnderschaft eine wichtige Bedeu-
tung'®, da die Bérsennotierung dazu fiihrt, dass der Sharehol-
der Value im Zeitverlauf einen massiven Wertzuwachs erreicht,
wie die folgende Aussage eines Représentanten belegt: ,Wére
der (Gesellschafter) zehn Jahre spéter ausgeschieden, dann
hétte er ca. das 15- bis 20-Fache bekommen.“

Es geht bei dieser Praxis um die Wertsteigerung des Anteils auf
dem Papier und auf Gesellschafterebene, um das Bewusstsein,
dass die Anteile wertgesteigert an die néchste Generation weiter-
gegeben werden kénnen. Dieses Bewusstsein fordert die Akzep-
tanz fir langfristige Unternehmensstrategien sowie die transge-
nerationale Intention und damit auch die Treuhdndermentalitat.

IV. Resiimee, Beitrage, Limitationen und
zukiinftige Forschung

Zur Herstellung der Treuh&ndermentalitdt wurden die familia-
ren, emotionalen, personellen und finanziellen Praxen beschrie-
ben. Die folgende Grafik soll als Gesamtschau verdeutlichen,
mit welchen spezifischen Doings die vier Praxen die Treuhén-
dermentalitét auf Gesellschafterebene herstellen.

18 Ein Familienreprasentant berichtete, dass ein Unternehmensanteil in Héhe von 0,1%
ca. 40 Mio. EUR Wert hat.

Die vier Herstellungspraxen der Treuhdndermentalitat

Familidre Praxen

» Mitspracherecht in Diskussionen
« Verzicht auf Zwerganteilsklauseln
« Gleichere Vermogensverteilung

Personelle Praxen
« Stewards, Bewahrer und Galionsfiguren
« Vertrauensstifter

Herstellungs-
praxen der

Emotionale Praxen

» Emotional Ownership

« Standpunkt gegentiber Vermdgen

» Steigerung der emotionalen Rendite

« Traditionen und Geschichten

+ Familiennetzwerk und Sozialkapital

» Vermoégenskultur und -praxis

« Liberale Anséatze der AnteilsverauBerung

Abb. 1; Quelle: Eigene Darstellung
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Treuhander-
mentalitat

Finanzielle Praxen
 Ausschuttungen
« Darlehens- und Eigenkapitalverzinsung

« Finanzielle Dienstleistungen
e Unternehmensanteil
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AUFSATZE

Diese Praxen basieren auf Erfahrungsberichten von Vertretern
groBer Familiendynastien, die im Zuge einer qualitativen Aus-
wertung von Diskursen sowie Frage-und-Antwort-Bégen
gewonnen wurden. Es geht demzufolge um eine praktische
Analyse des Phanomens Treuh&dndermentalitat.

Mit Blick auf die Ergebnisse lasst sich festhalten, dass die Pra-
xen nach dem Doing-Family-Ansatz von der Intentionalitat her
auf die Herstellung eines auf Familiaritat basierenden Diskurs-
standpunkts abzielen, was allerdings auch negative Praktiken
einschlieBen kann.' Ein Mitspracherecht in Gesellschafter- und
Familiendiskussionen kann z.B., sofern es von der Anteilsquote
abhangig gemacht wird, zu einer Ausgrenzung von Familien-
mitgliedern fihren.

Bei den vier Herstellungspraxen der Treuh&ndermentalitéat han-
delt es sich um eine anféngliche Heuristik, welche wichtige Bei-
trage zu den Forschungsfeldern der Herstellung von Familie,
zu Family Governance und Transgenerationalitét leistet, die
aber etwa durch weitere Experteninterviews, in denen passive
Gesellschafter mit kleinen AnteilsgréBen und ohne Gremien-
position interviewt werden, vertieft werden konnte. L 4

19 Jurczyk/Meysen (2020), S. 33.
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