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Verantwortungsvolles unternehmerisches Handeln -
Familienunternehmen als Vorbild'

Michael Richter, Michael Schorn?

Auf einen Blick

Wahrend die im DAX notierten
Publikumsgesellschaften in den
vergangenen Jahren kontinuierlich
ihre Belegschaft in Deutschland redu-
zierten, haben die familiengefiihrten
Unternehmen im selben Zeitraum
kontinuierlich neue Arbeitsplétze in
Deutschland geschaffen.
MaRgeblich hierfiir ist die langfris-
tige Ausrichtung von Familienun-
ternehmen, deren Ziel nicht die
kurzfristige Steigerung der Rendite
ist, sowie ihre Identifizierung mit
den Mitarbeitern.

Die Bilder sprachen fiir sich und héitten unterschied-
licher nicht sein konnen. Als der Vorstandsvorsit-
zende der Deutsche Bank AG Josef Ackermann mit-
teilte, dass die Deutsche Bank iiber 6.000 Menschen
entlassen wolle, um das Renditeziel von 25% zu er-
reichen, tat er dies in der Pose eines Managers, der
bereit ist, fiir das Wohl der Shareholder der grofiten
deutschen Bank auch unbequeme Schritte zu voll-
ziehen.

Im selben Jahr sahen Markus Miele und Reinhard
Zinkann, geschiftsfiihrende Gesellschafter des ost-
westfilischen Haushaltsgerate-Herstellers und Uren-
kel der Firmengriinder Carl Miele und Reinhard
Zinkann, sich gezwungen, aufgrund des enormen
Kostendrucks ausldndischer Billiganbieter den Ver-
trieb zu straffen und den Produktionsprozess zu
modernisieren. Obwohl eine Verlagerung der Pro-
duktion ins Ausland fiir die Firma nicht in Frage
kam, sah man sich gezwungen, 1.100 Mitarbeiter zu
entlassen. Sie taten dieses mit dem Ausdruck und
der Koérperhaltung von Menschen, denen bewusst
ist, welche Folgen dieser Schritt fiir die betroffenen
Familien hat. Als sich in Folge des tiberraschend
groflen Markterfolgs neuer Produkte die Nachfrage
nach Miele-Gerdten besser als erwartet entwickelte
und das Unternehmen sich von 300 Mitarbeitern
weniger trennen musste, wurde dieses als Erfolg und
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mit sichtbarer Erleichterung verkiindet. Der Vor-
stand der Deutschen Bank sah trotz eines Rekord-
gewinns von tiber zwei Milliarden keine Notwen-
digkeit, weniger Mitarbeiter zu entlassen, da man
nicht das von den Aktionéren in Form eines ho-
heren Aktienkurses honorierte Vertrauen in eine
absolute Gewinnmaximierung als Unternehmens-
ziel verlieren wollte.

Was unterscheidet die Deutsche Bank, BASF,
Continental oder Daimler von Unternehmen wie
Miele, dem Tapetenhersteller Erfurt, dem éltesten
deutschen Industrieunternehmen Prym oder dem
Nahrungsmittelhersteller Dr. Oetker?

Wiahrend die erst genannten managementge-
fihrte Gesellschaften sind, mit anonymen Ak-
tieneigentiimern, Fonds oder Investmentgesell-
schaften, handelt es sich bei Miele und Co. um
Familienunternehmen, die von Familienmitglie-
dern héufig bereits in der dritten oder vierten Ge-
neration gefiihrt werden.

Wie das Beispiel verdeutlicht, funktionieren Fa-
milienunternehmen anders als fremdgefiihrte
Unternehmen. Bei ihnen treten an die Stelle der
kurzfristigen Gewinnmaximierung im Sinne
eines Shareholder-Values Attribute wie lang-
fristiger Erfolg, Werthaltigkeit, konstantes Wachs-
tum, Eigenstdndigkeit und Verantwortung. Die
Auswirkungen dieses langfristig ausgerichteten
Unternehmerhandelns auf die Volkswirtschaft

zeigen jlingste Untersuchungen.

Bedeutung der Familienunternehmen

Uber 95% aller deutschen Unternehmen sind
Familienunternehmen, sie erwirtschaften 42%
aller Unternehmensumsdtze und stellen etwa
58% aller sozialversicherungspflichtigen Beschif-
tigtenverhaltnisse.

Betrachtet man einmal die 500 grof3ten Familien-
unternehmen, die fiir knapp 10% aller sozial-
versicherungspflichtigen Arbeitsverhiltnisse und
iber 11% des Umsatzes der Unternehmen in
Deutschland verantwortlich sind, und vergleicht
sie mit den DAX-Unternehmen, so zeigt sich die
hohe volkswirtschaftliche Bedeutung der Fami-
lienunternehmen.
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Wihrend die DAX-Unternehmen ihre weltweite
Beschiftigung nur zu Lasten der Inlandsbeschéf-
tigung, d.h. Auslagerung, in etwa stabil gehalten
haben, weisen die 500 grofiten Familienunter-
nehmen eine dufderst positive Entwicklung auf.

Die 500 groften Familienunternehmen haben
im gleichen Zeitraum nicht nur weltweit ein Be-
schiftigungswachstum erzielt, sondern die welt-
weite Beschdftigungszunahme um 400.000 Mit-
arbeiter geht auf eine kréftige Ausweitung der
inldndischen Beschéftigung (um 200.000 Mitar-
beiter) zuriick. In dem Zeitraum 2003 bis 2005
stieg die weltweite Beschiftigtenzahl der 500 grof3-
ten Familienunternehmen insgesamt um 13%
und jahresdurchschnittlich um 6,3%. Thre Be-
schiftigtenzahl im Inland nahm im gleichen
Zeitraum um fast 10% zu, dies entspricht einem
jahresdurchschnittlichen Beschiftigtenzuwachs
von 4,8 %.

Die inldndische Beschiftigung aller deutschen
Unternehmen und der DAXS54-Unternehmen
war hingegen riickldufig. Insgesamt sank die In-
landsbeschiftigung aller Unternehmen von 2003
auf 2005 um 3%. Die Entwicklung der Beschif-
tigung verlief bei den DAX-Unternehmen noch
ungiinstiger als im Gesamtdurchschnitt.

Sie bauten in diesem Zeitraum 3,5% der sozial-
versicherungspflichtigen Beschaftigten im Inland
ab.

Die 500 grofiten Familienunternehmen trugen
damit ganz wesentlich zu einer Abmilderung der
schwierigen Beschiftigtenlage in Deutschland
bei und wurden so ihrer sozialen Verantwortung
gegeniiber ihren Mitarbeitern gerecht.

Langfristiger Erfolg als Ziel

Doch wie kommt es, dass sich Familienunterneh-
men unabhidngig von ihrer Grofle an anderen
Werten orientieren und Verhaltensmuster auf-
weisen, die sie deutlich von managementgefiihr-
ten Unternehmen unterscheiden, hinter denen
sie im Hinblick auf den wirtschaftlichen Erfolg
dennoch nicht zuriickbleiben.




Das wichtigste Unterscheidungskriterium der
Familienunternehmen ist die Ndhe des Unterneh-
mers zu seinem Unternehmen. Da sein Engage-
ment langfristiger Natur ist, hat er auch ein gro-
Reres Interesse an der Nachhaltigkeit seines Un-
ternehmens als es bei Publikumsgesellschaften
der Fall ist.

Die Ausrichtung auf langfristige Zielsetzungen
hat zur Folge, dass Familienunternehmer nicht
auf den typischen Planungszeitraum von fiinf
Jahren ausgerichtet sind, sondern sich eher am
Generationsgedanken orientieren.

Langfristig erfolgreich zu sein, bedeutet fiir den
Unternehmer, dass er rentabel und werthaltig
wirtschaften muss.

Rentabilitdt bedeutet in erster Linie, aus eigenen
Mitteln zu bestehen und zu wachsen, um die
wirtschaftliche Eigenstdndigkeit des Unterneh-
mens gegeniiber Banken und Finanzinvestoren
behaupten zu kénnen. Das Unternehmenswachs-
tum spielt in einer Welt mit zunehmend glo-
balem Handel eine entscheidende Rolle fiir die
Langlebigkeit von Familienunternehmen. Die
Entwicklung und Behauptung der Marktposition
héingt daher stark von der nachhaltigen Investi-
tionspolitik des Unternehmers ab.

Besonderheiten von
Familienunternehmen

Mafigebliches Erkennungsmerkmal fiir Familien-
unternehmen ist die Einheit von Eigentum und
Leitung. D.h., der bzw. die kapitalmifiig oder
kontrollrechtlich mafdgeblichen Eigentiimer lei-
ten ihr Unternehmen selbst oder gemeinsam mit
Fremdmanagern. Sie unterscheiden sich somit
von den Publikumsgesellschaften, bei denen die
Geschiftsleitung keinen mafigeblichen Anteil
am Kapital hat und somit das Unternehmen
fremdmanagt.

Das Erfordernis der Einheit von Eigentum und
Leitung impliziert allerdings nicht, dass zwin-
gend alle Entscheidungen vom geschiftsfithren-
den Inhaber getroffen werden. Entscheidend ist,
dass der Eigentlimer die strategischen Entschei-
dungen in der Hand behalt.
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Wise

Ein weiteres wichtiges Kriterium ist die weitest-
gehende Konzernunabhédngigkeit. Durch die Ein-
beziehung dieses Kriteriums wird der Entwick-
lung Rechnung getragen, dass grofle Konzerne
Abteilungen als rechtlich selbstindige, wirt-
schaftlich aber nach wie vor von der Mutter ab-
hingige Tochtergesellschaften ausgriinden oder
mittelstandische Unternehmen aufkaufen, ohne
diese gleich organisatorisch in ihr Unternehmen
zu integrieren. Diese Unternehmen, die obgleich
formal eigenstdndig, faktisch nur noch Abtei-
lungen von iibergeordneten Unternehmen dar-
stellen, mag man vielleicht noch als kleine oder
mittlere Unternehmen bezeichnen, die den Fa-
milien- bzw. inhabergefiihrten Unternehmen zu-
gerechneten positiven Effekte fiir die Gesamt-
wirtschaft wird man bei ihnen jedoch kaum
vorfinden.

Soziale Verantwortung

Die enge Verzahnung von Unternehmen und
Unternehmer hat vielfdltige Auswirkungen auf
die Kultur von Familienunternehmen. So ist ein
deutlich personalisiertes Verhiltnis zwischen Un-
ternehmensleitung und Mitarbeitern in vielen
Familienunternehmen an der Tagesordnung.
Dieses duflert sich in einer hohen Identifikation
der Mitarbeiter mit ihrem Unternehmen sowie
der Unternehmensleitung mit ihren Mitarbeitern.
Aus diesem Grund ist die Zahl der Mitarbeiter an-
ders als in managementgefiihrten Unternehmen
nicht eine rein strategische und disponible Gro-
f3e, sondern okonomische Kennzahl und Aus-
druck gesellschaftspolitischer Verantwortung in
einem.

Fazit

Zu den positiven Effekten, die von mittelstandi-
schen Familienunternehmen ausgehen, z&hlt vor
allem die Schaffung sowie der Erhalt von Arbeits-
plitzen. Wihrend die Groflunternehmen ihre
weltweite Beschdftigung in den letzten Jahren
nur zu Lasten der Inlandsbeschéftigung, also
durch Auslagerung ins Ausland, in etwa stabil
hielten, haben die Familienunternehmen im
gleichen Zeitraum in Deutschland ein Beschafti-
gungswachstum erzielt und hierdurch die Lage auf
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dem deutschen Arbeitsmarkt stabilisiert. Aus-
schlaggebend fiir diese Entwicklung ist die per-
sonliche Beziehung zwischen Mitarbeitern und
Unternehmensleitung, die fiir Beschéftigungs-
verhdltnisse in Familienunternehmen typisch ist
und dazu beigetragen hat, dass auch in Zeiten
von Nachfrageschwédchen der Personalstand ge-
halten und in Aufschwungphasen moderat, aber
kontinuierlich aufgestockt wurde. Dies unter-
scheidet mittelstindische Familienunternehmen
grundsdtzlich von managementgefiihrten Unter-
nehmen, in denen die Zahl der Mitarbeiter eine
rein strategische Grofde ist. In inhabergefiihrten
Unternehmen ist sie zwar auch eine 6konomische
Kennzahl, dartiber hinaus aber auch Ausdruck
einer gesellschaftspolitischen Verantwortung.
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