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1 Einleitung

1.1 Definition

Bis heute gibt es keine allgemeingiiltige Definition eines Familienunternehmens. In den Jah-
ren nach der Unternehmensgriindung kommen noch keine Zweifel auf, dass es sich nicht um
ein Familienunternehmen handelt: Das Unternehmen ist vollstandig im Familienbesitz, und
der Griinder (Familienvater) leitet das Unternehmen. Doch mit zunehmender GréRRe des Un-
ternehmens und der zumeist daraus resultierenden Beteiligung von familienexternen Akteu-
ren (finanziell wie personell) wird die Definition eines Familienunternehmens komplexer.
Folgende Fragen widmen sich dem Problem, in welchen Fallen von Familienunternehmen
gesprochen werden kann:

Wie viele Familienmitglieder missen aktivim Management tatig sein?

Wie viel Eigentumsanteil muss die Familie besitzen, um die Strategie des Unternehmens
bestimmen zu kbnnen?

Wie stark muss die Familie im Unternehmen eingebunden sein?*

Die traditionelle Definition des Familienunternehmens lautet wie folgt:
Ein Unternehmen, das sich ganz oder zum Grof3teil in Familienbesitz befindet und von den
Familienmitgliedern gefiihrt wird. Weiters ist bei Familienunternehmen der Wille erkennbar,
das Unternehmen fiir die nichsten Generationen zu erhalten.?
Lowe entwickelte diese Definition 1979 weiter. Ihm zufolge hat ein Familienunternehmen
folgende drei Merkmale:
— Das bendétigte Kapital des Unternehmens wird mehrheitlich von der Familie aufge-
bracht.
— Die Familienvertreter haben einen entscheidenden Einfluss auf die Unternehmenslei-
tung oder leiten das Unternehmen selbst.
— Die Familienvertreter haben die Absicht, das Unternehmen der Familie zu erhalten. Das
heillt auch nachfolgende Generationen sollen entscheidenden Einfluss auf das Unter-

nehmen behalten.’?

! Barker/Levy-Leboyer (1982), S. 10ff.
? Trefelik (1998), S. 33f.
* Léwe (1979), S. 26.



Das zweite Merkmal stellt eine wesentliche Neuerung dar. Somit werden Unternehmen in
Familienbesitz, die jedoch von familienexternen Managern gefiihrt sind, auch als Familienun-
ternehmen definiert. Die Familie muss lediglich einen entscheidenden Einfluss auf die Un-
ternehmensleitung haben, um die strategischen Unternehmensziele bestimmen zu kdnnen.
Daraus ist ersichtlich, dass sich durch die als Manager-Revolution bezeichneten Veranderun-

gen die Definition des Familienunternehmens im Zeitablauf gewandelt hat.*

Doch wie kann man diesen Einfluss der Familie messen? Dazu bietet sich das theoretische
Konzept der F-PEC-Skala an. Dieses Konzept wird im nachsten Kapitel beschrieben. Im An-
schluss wird eines der wenigen theoretischen Konzepte zur Beschreibung von Familienun-

ternehmen erlautert.

1.1.1 Die F-PEC-Skala

Im Rahmen dieser Arbeit wird die F-PEC-Skala zur Messung des Einflusses der Familie auf das
Unternehmen angewendet.
Diese Skala misst den Familieneinfluss (Familyness) auf Unternehmen in den drei Dimensio-
nen:

— Macht (Power)

— Erfahrung (Experience)

—  Kultur (Culture)®

Innerhalb der Dimension Macht kann die Familie Gber die Bereiche Eigentum, Beteiligung
am Management und Kontrolle ihren Einfluss ausiiben. Im Bezug auf das Eigentum wird un-
tersucht wie viele Unternehmensanteile bzw. Stimmrechte sich in Familienbesitz befinden.
Weiters wird beobachtet, ob die Geschaftsfiihrung (Management) mit familienfremden oder
familieneigenen Mitgliedern besetzt ist. Die Kontrolle der Familie liber ein Unternehmen
wird Uber die Vertretung der Familie in einem Aufsichtsgremium (meist der Aufsichtsrat)
gemessen. Die prozentuelle Beteiligung der Familie in diesen drei Bereichen wird anschlie-
Rend aufaddiert, und daraus ergibt sich der Einfluss der Familie.® Innerhalb der Dimension

Erfahrung werden die erfolgreich durchgefiihrten Generationenwechsel betrachtet. Je lan-

* Trefelik (1998), S. 34f.
> papesch (2010), S. 20.
® papesch (2010), S. 20.



ger ein Unternehmen unter der Fiihrung einer Familie steht, desto groRer ist ihre Erfahrung
und somit auch der Familieneinfluss. Hier ist ausschlaggebend, in der wievielten Generation
sich das Unternehmen unter Familienkontrolle befindet. Innerhalb der Dimension Kultur
wird darauf geachtet, wie sehr das Wertesystem des Unternehmens von der Griinderfamilie
gepragt ist. Man vergleicht in diesem Fall, zu welchem Grad sich die Werte der Familie mit
denen des Unternehmens iiberschneiden.’

Folgende Grafik stellt die drei Dimensionen der F-PEC-Skala dar:

Dimension Macht Dimension Erfahrung Dimension Kultur
Eigentum Generation der Fami- Ubereinstimmung von
lie, die Anteile halt. Familien- mit Unter-
nehmenswerten
Management . .

g Generation der Fami- L .
I Identifikation mit dem
lie, die im Manage- -

— e '— Familienunternehmen
ment tatig ist.
Kontrolle

Generation der Familie,
die im Aufsichtsrat tatig
ist.

Abbildung 1: F-PEC-Skala
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Astrachan et. al (2002), S. 52.

Da der Familieneinfluss am besten und am eindeutigsten (iber die drei Bereiche der Dimen-
sion Macht (Beteiligung der Familie am Eigentum, Management und Kontrolle Gber das Un-
ternehmen) gemessen werden kann, wird im Rahmen dieser Arbeit der Familieneinfluss wie

folgt berechnet:

7 papesch (2010), S. 20f.



Dimension Macht

Eigentum
Anteile (Stimmrechte) einer
— Familie am Unternehmen.

X %

Management
Anteil der Familienmitglieder
— in der Geschaftsfiihrung

X %

Kontrolle
Anteil der Familienmitglieder
— im Aufsichtsrat

X %

2.>100 %

Abbildung 2: Dimension Macht
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Mertens (2009), S. 51.

Ist die Summe aus der Familienbeteiligung an Eigentum, Management und Kontrolle am Un-
ternehmen groRer als 100%, hat die Familie einen entscheidenden Einfluss auf das Unter-
nehmen und sie kann die strategischen Unternehmensziele bestimmen. Dies wird im Rah-
men dieser Arbeit als Abgrenzungskriterium zwischen Familien- und Nicht-
Familienunternehmen verwendet. Wie diese Prozentsatze innerhalb der Dimension Macht
verteilt sind, ist in diesem Fall nicht von Bedeutung. Ergibt die Berechnung einen Prozentsatz
groRer als 100, handelt es sich um ein Familienunternehmen.® Nach diesem Kriterium wur-
den die Familienunternehmen, die im Rahmen der Fallbeispiele in Kapitel vier naher betrach-

tet werden, ausgewahlt.

1.1.2 Das Drei-Kreis-Modell

Auf dem Gebiet der Unternehmensgeschichte fehlt es an theoretischen Konzepten, die sich

mit Familienunternehmen befassen. Ein theoretisches Modell zur Beschreibung von Famili-

Ill

enunternehmen hat jedoch an Bedeutung gewonnen: das ,,Drei-Kreis-Modell“ von den Wirt-

schaftswissenschaftlern John Davis und Renato Tagiuri.9

¥ Mertens (2009), S. 50f.
? Lubinski (2010), S. 14f.



Folgende Grafik stellt dieses Modell dar:

Unternehmen Eigentum

Abbildung 3: Drei-Kreis-Modell
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Lubinski (2010), S. 15.

Ein Familienunternehmen verbindet drei unterschiedliche Systeme: die Familie, das Unter-
nehmen und die Eigentlimer. Jeder Kreis ist ein eigenes soziales System. Die Grafik stellt die
strukturelle Verbindung dieser urspriinglich getrennt voneinander arbeitenden Systeme
durch das Familienunternehmen dar. Oft missen die Individuen dieser Unternehmen in allen
drei Systemen agieren. Weiters stehen diese Systeme stdndig miteinander im Austausch.
Doch diese Systeme sind von unterschiedlichen Handlungslogiken gepragt. In der Familie
sind Beziehungen, Emotionen und gemeinsame Entwicklungsprozesse wichtig. Das Unter-
nehmen wiederum ist von formalen Regeln und kurzfristigen Gewinnerwartungen gepragt.
Hier trifft also Emotionalitat auf Rationalitat, weil den Eigentiimern in der Regel nur ihre Di-
vidende wichtig ist. Daher kommt es in Familienunternehmen zwischen diesen Systemen

immer wieder zu Spannungen.10

1.2 Problemstellung

Im 19. Jahrhundert dominierten Familienunternehmen die Wirtschaft der heutigen Indust-
rienationen. In der friihen Phase der Industrialisierung hatten familienkontrollierte Unter-
nehmen eine zentrale Bedeutung. Mitte des 19. Jahrhunderts verfligte der Kapital- und Ar-
beitsmarkt aufgrund von Fehlern und Unsicherheiten nicht tber die fir die Industrialisierung
bendtigten Ressourcen. Doch die erfahrenen Unternehmerfamilien konnten Arbeitskrafte,

Wissen und Kapital zur Errichtung und Expansion von Unternehmen bereitstellen. Wahrend

1% ubinski (2010), S. 15f.



der ersten industriellen Revolution wurde das Wissen, wie man ein Unternehmen erfolgreich
fuhrt, innerhalb der Familie weitergegeben.'’ Das heiRt, die Familienunternehmen trieben
die Industrialisierung in der Anfangsphase stark voran.’? Unternehmen unter Familienkon-
trolle hatten eine Schliisselfunktion in der wirtschaftlichen Entwicklung der friihen Industria-
lisierung.”® Ausschlaggebend dafiir war, dass sich die Familienunternehmen besonders gut
an die vorherrschenden Marktbedingungen (einfache Technik, geringer Kapitalbedarf, Unsi-
cherheit) anpassen konnten. Ohne die familidgren Ressourcen und Strukturen wiére eine In-
dustrialisierung in dieser Form nicht méglich gewesen.**

Mit Beginn der zweiten industriellen Revolution gegen Ende des 19. Jahrhunderts verander-
ten sich die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen. Man konnte ein rasantes Wirtschafts-
wachstum verzeichnen.'”> Neue Technologien ermdéglichten eine Massenproduktion. Zuneh-
mend wurden vor- und nachgelagerte Arbeitsschritte in einem Unternehmen integriert. Auf
diese Weise entstanden die ersten GroRunternehmen.'® Vor allem in den kapitalintensiven
Wirtschaftssektoren, wie Stahlbau, Chemie, Elektrotechnik und Transport, dominierten ab
dem frithen 20. Jahrhundert moderne GroRunternehmen die Wirtschaft.'’

Es wurde vermehrt eine dezentralisierte divisionale Organisationsstruktur in GroBunterneh-
men eingefiihrt. Die Filhrung solch eines GroBunternehmens wurde immer komplexer. Wes-
halb die Unternehmerfamilien viele Aufgaben in der Unternehmensfiihrung an externe pro-
fessionelle Manager delegieren mussten.™®

Weiters verfiigten viele Familienunternehmen in den kapitalintensiven Sektoren tber nicht
genligend Kapital, um eine weitere Unternehmensexpansion finanzieren zu kénnen. Deshalb
verkauften die Unternehmerfamilien Eigentumsanteile an externe Kapitalgeber. Dieser
Mangel an personellen und finanziellen Ressourcen der Unternehmerfamilien schwachte
zunehmend ihren Einfluss auf die Unternehmen. Ab den 1920er Jahren wurden manager-
kontrollierte GroRunternehmen in kapitalintensiven Branchen immer populdrer. Dadurch
verringerte sich die Bedeutung von Familienunternehmen fiir die Gesamtwirtschaft.™

Alfred D. Chandler jr. stellte dazu in seinem Werk ,The Visible Hand” folgende These auf:

' Colli/Rose (2008), S. 197f.
2 | ubinski (2010), S. 11.
 Colli (2003), S. 28f.

" Mertens (2009), S. 54ff.
> Amatori/Colli (2011), S.87
16 Berghoff (2004), S. 65f.

7 Colli (2003), S. 6

'8 Berghoff (2004), S. 66ff.
' Colli (2003), S. 7.



Im Laufe der zweiten industriellen Revolution vollzog sich eine Trennung zwischen Eigentum
und Kontrolle an GroRunternehmen. Chandler beobachtete ab 1900 den Ubergang von ei-
nem ,personal enterprise” (iber ein ,,enterpreneurial enterprise” zu einem

,managerial enterprise“*’:

Im 19. Jahrhundert dominierte noch das personal enterprise die Wirtschaft. Diese Unter-
nehmen waren mittelgrolRe Personengesellschaften unter der Fliihrung und im Eigentum des
Unternehmers und seiner Familie. Anfang des 20. Jahrhunderts bendétigten die neu entstan-
denen, modernen GrofRunternehmen mehr Fiihrungskrifte, als die Unternehmerfamilien
bereitstellen konnten. Trotz der Beteiligung von familienfremden Managern an der Unter-
nehmensfihrung behielt die Unternehmerfamilie Gber ihren Mehrheitsbesitz den entschei-
denden Einfluss auf das Unternehmen. Die Familienmitglieder trafen strategische Entschei-
dungen in Bezug auf Ressourcenallokation und Finanzpolitik. Solch ein Unternehmen be-
zeichnet Chandler als entrepreneurial oder family enterprise. Durch das enorme Wachstum
dieser modernen GrolRunternehmen Uberstieg deren Kapitalbedarf schnell die Mittel der
Unternehmerfamilien. Viele dieser ,family enterprises” mussten den Grof3teil ihrer Unter-
nehmensanteile am Aktienmarkt verauflern, um neues Kapital zu erhalten. Das Eigentum am
Unternehmen war nun weit gestreut. Kein Aktionar, auch nicht die Griinderfamilie, hielt ei-
nen Anteil der grol8 genug war, um die Unternehmensfihrung beeinflussen zu kénnen. Pro-
fessionelle Manager dominierten nun die Fihrungsebene und kontrollierten samtliche Ge-
schaftsaktivitaten. Das Unternehmen entwickelte sich zu einem managerial enterprise. Nun
war die Trennung zwischen Eigentum und Kontrolle endgiiltig vollzogen, und der Familien-
Kapitalismus wurde in den meisten Wirtschaftssektoren in der ersten Halfte des 20. Jahr-

hunderts als dominante Wirtschaftsform vom Manager-Kapitalismus abgelt')st.21

Aufgrund dieser These und der vermeintlichen Dominanz des Manager-Kapitalismus in den
Industrienationen vertreten viele Wirtschaftshistoriker die Meinung, dass ein erfolgreiches
GroBunternehmen in der heutigen Zeit nicht von einer Familie kontrolliert und besessen
werden kann. Laut den Apologeten des Manager-Kapitalismus ist ein Familienunternehmen

nur ein Zwischenschritt zu einem erfolgreichen managerkontrollierten GroBunternehmen.?

% Chandler (1977), S. 9ff.
*! Chandler (1977), S. 9ff.
%2 Colli (2003), S. 8f.



Um als GroBunternehmen erfolgreich zu sein, misste die Familienkontrolle (oder Eigenti-

merkontrolle) im Laufe der Zeit durch die Managerkontrolle abgelést werden.??

1.3 Zielsetzung

Ziel dieser Arbeit ist es, die Thesen von Chandler und der Beflirworter des Manager-
Kapitalismus kritisch zu hinterfragen. Sind Familienunternehmen tatsachlich nur ein Zwi-
schenschritt zu einem GroRunternehmen? Lassen sich Familienkontrolle und der Erfolg von
GroBunternehmen wirklich nicht vereinen? Deshalb konzentriert sich diese Arbeit auf fol-
gende Forschungsfrage:

»Kann ein erfolgreiches GroBunternehmen familienkontrolliert sein?“

Im Rahmen dieser Arbeit wurden fiir GroBunternehmen folgende Abgrenzungskriterien defi-

niert: mehr als 500 Mitarbeiter und ein Jahresumsatz grofRer als 50 Mio. €.

1.4 Aufbau der Arbeit

Zunachst werden in Kapitel zwei die Herausforderungen fiir Familienunternehmen erlautert.
Dazu zdhlen der Generationenwechsel sowie spezifische Konflikte und Krisen dieser Unter-

nehmensform.

Kapitel drei enthdlt die Beschreibung der bedeutendsten Erfolgsfaktoren von Familienunter-
nehmen. Im Rahmen dieser Analyse werden die Unterschiede zwischen familienkontrollier-

ten und managerkontrollierten Unternehmen verdeutlicht.

Um die Forschungsfrage fundiert beantworten zu kénnen, wird im Kapitel vier die Entwick-
lung und Bedeutung der familienkontrollierten GroBunternehmen in fiinf verschiedenen
Landern ab dem 20. Jahrhundert betrachtet. Zu diesen Landern zdhlen Deutschland, die USA,
England, Japan und Italien. Die vier zuerst genannten Lander wurden aufgrund ihrer Bedeu-
tung flir die Weltwirtschaft ausgewahlt. Italien ist eine Industrienation, die noch immer sehr
stark vom Familienkapitalismus gepragt ist. Deshalb wurde auch die Entwicklung der famili-
enkontrollierten GroBunternehmen Italiens im Rahmen dieser Arbeit ndaher betrachtet. Im

Zuge dieses Landervergleichs wird betrachtet, welche Gemeinsamkeiten und Unterschiede

% James (2005), S. 12f.



die Entwicklungen der familienkontrollierten GroBunternehmen in den verschiedenen Lan-
dern aufweisen. Weiters werden fiir jedes Land zwei groBe Familienunternehmen als Fallbei-

spiele betrachtet.

Im letzten Kapitel werden aufgrund der gewonnen Erkenntnisse Schlussfolgerungen getrof-
fen. Weiters werden die im Rahmen der Arbeit untersuchten Lander miteinander verglichen.

Daraus ergibt sich eine fundierte Beantwortung der Forschungsfrage.



2 Herausforderungen fiir Familienunternehmen

Wollen Familienunternehmen lber Generationen hinweg erfolgreich sein, missen sie eine
Vielzahl an Herausforderungen meistern. Dazu gehoren die nachhaltige Sicherung des
Wachstums sowie der Erhalt der Innovationskraft. Weiters miissen Talente gefunden und
entwickelt werden, die das Familienunternehmen langfristig erfolgreich fiihren. Die grofte
Herausforderung ist jedoch, dass das Unternehmen Uber Generationen hinweg im Mehr-
heitsbesitz und so unter der Kontrolle der Unternehmerfamilie bleibt.**

Deshalb werden im Zuge dieses Kapitels der Generationenwechsel und die damit verbunde-
ne Nachfolgeproblematik in Familienunternehmen im Detail beschrieben. Im Anschluss wer-
den die Konflikte und Krisen, die erfolgreiche Familienunternehmen meistern missen, ndher

dargestellt.

2.1 Generationenwechsel

Laut Studien wiinschen sich bis zu 90% aller Unternehmerfamilien, dass die Kontrolle tGber
ihre Unternehmen auch in den nichsten Generationen in Familienhand bleibt.?> Eine Studie
deutscher Familienunternehmen aus dem Jahr 2005 kam zum Ergebnis, dass alle untersuch-
ten Unternehmen das Ziel hatten, den Betrieb in Familienbesitz und so unter der Kontrolle
der Familie zu halten.?® Jedoch bereitet dieser Generationenwechsel vielen Familienunter-
nehmen groRe Schwierigkeiten.27

Bereits weniger als die Halfte aller Familienunternehmen schafft es, die Kontrolle {iber das
Unternehmen nur Uber die zweite Generation hinweg zu erhalten. Mittelstandische Famili-
enunternehmen, die keinen geeigneten Nachfolger aus der Familie finden, werden in vielen
Fillen stillgelegt.?®

Dies bedeutet, dass trotz des Willens der Unternehmerfamilie, den Betrieb fir die nachste
Generation zu erhalten, es nur wenige Familienunternehmen schaffen, lGber Generationen

hinweg zu bestehen.

> Winkeljohann (2010), S. 21.

% Cordes (2009), S. 152.

%% Simon/Wimmer/Groth (2005), S. 132.
%7 Cordes (2009), S. 152.

%% papesch (2010), S. 4f.
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Die Griinde dafiir sind vielfaltig. Einer der Griinde ist der sogenannte Buddenbrooks-Effekt.
Dieser wird im Folgenden naher erldutert. Danach werden weitere Problemfelder im Nach-

folgeprozess von Familienunternehmen erlautert.

2.1.1 Der Buddenbrooks-Effekt

Dieser nach Thomas Manns Roman ,Buddenbrooks — Verfall einer Familie“*® bezeichnete
Effekt besagt, dass sehr viele Familienunternehmen in der zweiten, spatestens in der dritten
Generation ihren Schwung und ihre Innovationskraft verlieren. Der Unternehmensgriinder
ist ein dynamischer Unternehmer im Sinne von Joseph Schumpeterso. Er ist innovativ, risiko-
bereit und Unternehmer aus Leib und Seele. Die zweite Generation des Familienunterneh-
mens verfligt meist liber eine gute Ausbildung, besitzt aber oft nicht mehr die innovativen
Eigenschaften des Unternehmensgriinders. Die dritte Generation ist vom Unternehmergeist
des Griinders Uberhaupt nicht mehr beeinflusst. Man widmet sich lieber den Kiinsten, Frei-
zeitaktivitaten oder der Wohltatigkeit und nicht mehr den Geschaftsaktivitdaten. So befasste
sich auch Thomas Buddenbrook, der Enkel des Firmengriinders lieber mit der Einrichtung
seines Hauses und seiner Garderobe als mit dem Unternehmen. So zerfallt das Familienun-
ternehmen meist unter der dritten Generation, oder die Nachkommen des Griinders verau-
Rern ihre Unternehmensanteile an Dritte. Werden die Anteile verduBert, handelt es sich um
kein Familienunternehmen mehr.*

Diesem Effekt fiel zum Beispiel die ,Standard Oil Company” zum Opfer. Die Enkel des Fir-
mengriinders John D. Rockefeller verkauften ihre Unternehmensanteile. Die Standard Oil

Company wird im Rahmen eines Fallbeispiels in Kapitel vier ndher beschrieben.

Der Buddenbrooks-Effekt lasst sich auch durch die Lebenszyklusmodelle fiir Familienunter-
nehmen von Rosenbauer und Gohler beschreiben:

Unter der Flihrung des Unternehmensgriinders befindet sich das Familienunternehmen an-
fangs in der Pionierphase und danach in der Wachstumsphase. Durch den Pioniergeist und
das im Griinder personifizierte Unternehmertum hat das Familienunternehmen Vorteile ge-

genliber managerkontrollierten Unternehmen. Die zweite Generation ibernimmt das Un-

*® Dieser Roman beschreibt den Verfall der Kaufmannsfamilie Buddenbrook in der dritten Generation. Grundla-
ge des Romans sind Thomas Manns eigene Erfahrungen. Er war Sohn eines erfolgreichen Kaufmanns in Libeck.
(Barker/Levy-Leboyer (1982), S. 10f.)

%% Schumpeter (1997), S. 117ff.

3! Barker/Levy-Leboyer (1982), S. 10ff.
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ternehmen gegen Ende der Wachstumsphase. Kann diese Generation nicht neue und inno-
vative Impulse setzen, treten hier erste Schwierigkeiten auf. Das Unternehmen geht in die
Reifephase Uber. Nun sinken die Wettbewerbsvorteile und Margen drastisch. Aufgrund des
Desinteresses der dritten Generation am Unternehmen gelangt man in die Wendephase. Es
konnen keine neuen Potentiale mehr erschlossen werden, und es folgt der Niedergang des

Familienunternehmens.?

2.1.2 Problemfelder im Nachfolgeprozess

Die Problem- und Spannungsfelder von Familienuternehmen im Nachfolgeprozess lassen
sich in zwei Gruppen einteilen. Es gibt die personenorientierten und die unternehmensori-
entierten Problemfelder.

Zu den personenorientierten Problemfeldern zahlen:

Das Fehlen eines Nachfolgers

Mehrere potentielle Nachfolger

Rivalisierende Gesellschafterstamme (Familienzweige)

Der Griinder kann nicht loslassen, er weigert sich die Kontrolle abzugeben.*

Zu den unternehmensorientierten Problemfeldern zéhlen:

Die personenabhangige Flihrung

— Eine unzureichende Organisationsstruktur

Probleme in der strategischen Positionierung

Probleme bei der Finanzierung der Nachfolge®*

Wie man mit diesen Problem- und Spannungsfelder im Nachfolgeprozess umgehen und sie

I6sen kann, wird im Folgenden beschrieben.

32 Mertens (2009), S. 59f.
% papesch (2010), S. 88ff.
** papesch (2010), S. 100ff.
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2.1.3 Erfolgsfaktoren fiir den Generationenwechsel

Die Faktoren fiir einen erfolgreichen Generationenwechsel bei Familienunternehmen lassen
sich auf den folgenden finf Gebieten finden:

1.  Das Unternehmen

2 Der Unternehmer

3 Der Nachfolger
4.  Externe Berater
5

Das Unternehmensumfeld®

Die meisten Familienunternehmen geraten in einer Nachfolgekrise, weil der Ubergabepro-
zess gar nicht oder fehlerhaft organisiert wird.*® Um den Generationenwechsel bewaltigen
zu konnen, muss dieser im Unternehmen rechtzeitig und umfassend geplant werden. Dieser
Planungsprozess sollte idealerweise schriftlich festgehalten werden. Eine rechtzeitige plan-
geleitete Prozessstrukturierung der Unternehmensnachfolge kann die Diskussionsbasis zwi-
schen den Beteiligten verbessern. Weiters beginnt der Senior durch die Planung sich mit der
Nachfolgeproblematik bewusst auseinander zu setzen. Eine detaillierte Planung des Genera-
tionenwechsels beinhaltet auch eine Zeitplanerstellung und die Abgrenzung der Befugnisse
in der Ubergangsphase. Dies erhéht die Transparenz des Prozesses und steigert die Motiva-
tion des Nachfolgers.37

Papesch definierte in diesem Zusammen drei Mechanismen, die eingerichtet werden mis-
sen, um die Prozesse und Strukturen des Unternehmens am Nachfolgeprozess auszurichten:
einen Beirat, eine Familienverfassung (Family Governance) und einen Unternehmens-Kodex.
Der Beirat ist der Mechanismus des Unternehmens. Dieser steht dem Unternehmen in Fra-
gen der langfristigen strategischen Ausrichtung im Rahmen des Generationenwechsels bera-
tend zur Seite. Die Familienverfassung (Family Governance) ist der Mechanismus der Unter-
nehmerfamilie. Diese Verfassung stabilisiert das Familienunternehmen und halt private Kri-
sen und Probleme der Unternehmerfamilie vom Betrieb fern. Der Unternehmens-Kodex ist
der Mechanismus des Eigentums. Dieser sichert durch spezifische Regelungen den langfristi-

gen Einfluss der Griinderfamilie tGber ihre Eigentumsanteile am Unternehmen.*

% Trefelik (1998), S. 79.
%% papesch (2010), S. 5.
¥ Trefelik (1998), S. 106f.
% papesch (2010), S. 171.
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Der Unternehmer ist die bestimmende Personlichkeit in einem Familienunternehmen. Meist
versaumt der Unternehmer neue Aufgaben, die durch das Unternehmenswachstum entste-
hen, zu delegieren. So entsteht fiir den Unternehmer eine sehr hohe Arbeitsbelastung. Da-
durch bleibt fur auBerberufliche Aktivitaten (Hobbies) keine Zeit. Doch genau diese Aktivita-
ten sind wesentliche Kriterien fir den rechtzeitigen Riickzug des Unternehmers. Hobbies
konnen die Leere im Ruhestand, vor der sich viele Unternehmer fiirchten, ausfiillen. Die
Verinderung des Verhaltens des Unternehmers in der Ubergangsphase ist ein weiterer Er-
folgsfaktor des Generationenwechsels. In dieser Phase miissen Kompetenzen und Aufgaben

schrittweise an den Nachfolger weitergegeben werden.*

Der Nachfolger ist der zweite Hauptakteur im Generationswechsel. Die Entscheidungsfrei-
heit des Nachfolgers ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor der Unternehmensnachfolge. Die
Nachkommen des Unternehmers sollen sich frei entscheiden konnen, ob sie in das Familien-
unternehmen eintreten mdéchten oder nicht. Auch Arbeitserfahrungen des Nachfolgers in

familienfremden Unternehmen kénnen den Generationenwechsel positiv beeinflussen.*

Externe Berater im Zuge der Nachfolgeplanung werden in der Literatur als eindeutiger Er-

folgsfaktor des Generationenwechsels bezeichnet. Durch die Miteinbeziehung von unter-
nehmensexternen Beratern kann Familien- und Betriebsblindheit iberwunden werden. Wei-
ters kdnnen steuerrechtliche Probleme bei der Ubergabe geldst und familieninterne Diskus-

sionen versachlicht werden.**

Zum Unternehmensumfeld gehodren vor allem Geschéftspartner, Kunden und Kapitalgeber.

Im Zuge des Generationenwechsels ist es wichtig, die Unsicherheit dieser Interessensgrup-
pen zu reduzieren. Der Nachfolger soll schrittweise das Unternehmensumfeld kennenlernen.
Nur so kann allmahlich eine Vertrauensbasis zwischen Nachfolger und Unternehmensumfeld

geschaffen werden.*

¥ Trefelik
40 .
Trefelik
* Trefelik
2 Trefelik

1998), S. 134f.
1998), S. 170f.
1998), S. 206f.
1998), S. 218f.
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2.2 Konflikte und Krisen

Neben den typischen Konflikten innerhalb eines Unternehmens missen Familienunterneh-
men zusatzlich ganz spezifische Konflikte meistern. Dies sind die Konflikte zwischen und in-
nerhalb der drei Systeme Familie, Unternehmen und Eigentum, die innerhalb eines Famili-
enunternehmens miteinander verbunden sind.** Diese Verbindung wurde im Rahmen des
,Drei-Kreis-Modells” in der Einleitung bereits ndher dargstellt.
Durch das Spannungsverhaltnis zwischen diesen Systemen entsteht in Familienunternehmen
eine besondere Konfliktdynamik. Aufgrund der Tatsache, dass diese Systeme unterschiedli-
che Handlungslogiken haben und sich trotzdem innerhalb des Familienunternehmens liber-
schneiden, kann die Konfliktldsung schnell sehr komplex werden.*
Folgende drei Arten von Konflikten entstehen aufgrund des Einflusses der Familie auf das
Unternehmen:

— Beziehungskonflikte

— Aufgabenkonflikte

- Prozesskonflikte*

Diese Konflikte werden als unternehmensbezogene Konflikte bezeichnet. Beziehungskonflik-
te sind Meinungsverschiedenheiten zwischen den Mitgliedern der Unternehmerfamilie, die
Einfluss auf das Unternehmen haben. Diese Konflikte entstehen aufgrund der Uberschnei-
dung der beiden Systeme Familie und Unternehmen.*® Private Beziehungen und Gefiihle der
Mitglieder der Griinderfamilie flieBen so in das Unternehmen mit ein. Streitigkeiten inner-
halb der Familie werden so zu unternehmensbezogenen Konflikten. Diese emotional-

sozialen Konflikte sind charakteristisch fiir Familienunternehmen.*’

Aufgabenkonflikte resultieren aus Diskussionen Uber die zukiinftigen Unternehmensziele
und Strategien. Diese Konflikte konnen aufgrund von Meinungsverschiedenheiten innerhalb
der Unternehmerfamilie oder zwischen Familie und dem externen Management entste-

hen.*®

* Scherer et al. (2012), S. 122.

* Von Schlippe (2009), S. 43.

4 Frank/Korunka/Lueger (2012), S. 17.

46 Frank/Korunka/Lueger (2012), S. 17f.

*’ Riisen/von Schlippe/Groth (2009), S. 297f.
8 Frank/Korunka/Lueger (2012), S. 17f.

15



Prozesskonflikte entstehen aufgrund der Uneinigkeit in Bezug auf die Verantwortungs- und

Kompetenzverteilung innerhalb des Familienunternehmens.*

Um die Konflikte innerhalb und zwischen den drei Systemen in Familienunternehmen zu 16-
sen, ist ein neutraler Vermittler in der Flihrungsebene sehr niitzlich. Dieser ,,Mediator” hat
folgende Aufgaben zu meistern:

— Lo6sung der Konflikte, ohne eine Partei zu bevorzugen

— Erreichung der kurzfristigen (Gewinnerzielung) sowie langfristigen (Wachstum) Unter-

nehmensziele®

Kénnen diese Konflikte jedoch langfristig nicht beseitigt werden, I6sen diese eine Unter-
nehmenskrise aus.”* Im Zuge einer Unternehmenskrise entfernen sich die drei Systeme im-

mer weiter voneinander.>?

Dies soll folgende Grafik darstellen:

Wegfall des Zerfall in Ein-
Familiensinns zelinvestor-
interessen

Verlust der In- Verlust der Un-
novationskraft abhangigkeit

Abbildung 4: Krise in Familienunternehmen
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Simon/Wimmer/Groth (2005), S. 20.

49 Frank/Korunka/Lueger (2012), S. 18.

*% Lattenmayer (1983), S. 158f.

>! Riisen/von Schlippe/Groth (2009), S. 299.
>2 Scherer et al. (2012), S. 122.
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Aufgrund der in der Grafik angefihrten Griinde verandern sich die drei Systeme grundlegend
und driften immer weiter auseinander. Dies fiihrt im Normalfall zum Ende des Familienun-
ternehmens.>

Um den Zerfall des Familienunternehmens abwenden zu kdnnen, wird ein effizientes Kri-
senmanagement bendtigt. Hier muss vor allem die strukturell angeschlossene Unternehmer-
familie bericksichtigt werden. Im Rahmen des Krisenmanagements werden innerhalb des
Unternehmens und der Grinderfamilie alle erforderlichen Mallnahmen getroffen, um die

Krise zu bewiltigen.>*

>3 Scherer et al. (2012), S. 123.
>* Riisen/von Schlippe/Groth (2009), S. 246f.
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3 Erfolgsfaktoren von Familienunternehmen

Im Folgenden werden die grofSten Erfolgsfaktoren von Familienunternehmen beschrieben.

3.1 Das Management von Paradoxien

Ein wichtiger Erfolgsfaktor von Familienunternehmen ist das Management von Paradoxien.
In einem Familienunternehmen gibt es zahlreiche Widerspriiche und Konflikte zwischen den
unternehmerischen und familidaren Anforderungen und Werten. Diese Widerspriiche und
Konflikte resultieren aus der koevolutiven Dynamik zwischen den Systemen Unternehmen
und Familie in Familienunternehmen und werden als Paradoxien bezeichnet.*

Diese beiden sozialen Systeme basieren auf unterschiedlichen Pramissen und operieren in
unterschiedlichen Funktionslogiken. Sie sind operational geschlossen, jedoch eng miteinan-
der gekoppelt.”®

Es lassen sich sechs, flir Familienunternehmen typische und unvermeidbare

Grundparadoxien, identifizieren:

1. Die Familie und die familidren Werte sind Ressourcen fiir ein Unternehmen, und die
Familie und die familidren Werte sind Gefahren fir ein Unternehmen.
Somit ist die Familie Ressource aber auch Gefahr fiir ein Unternehmen, wenn die bei-
den Systeme unterschiedliche Interessen verfolgen.®’

Familie und Unternehmen miussen also ausbalanciert werden. Die Fihrung des Unter-
nehmens soll professionalisiert werden, ohne aber die Familie komplett aus der Fiih-
rung auszuschlieBen. Denn die Familie ist die Identifikations- und Kohasionsplattform

des Unternehmens.”®

2.  Die Kommunikation in Familien ist personenbezogen, und Entscheidungen werden auf-
grund von Emotionen getroffen, und die Kommunikation in Unternehmen ist sachbe-

zogen, und Entscheidungen werden aufgrund von Rationalitat getroffen.59

>> Simon/Wimmer/Groth (2005), S. 150.

*® Riisen/von Schlippe/Groth (2009), S. 53.
*7 Simon/Wimmer/Groth (2005), S. 151ff.
*% Scherer et al. (2012), S. 131.

>® Simon/Wimmer/Groth (2005), S. 152.
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In Unternehmen werden private Beziehungen und Emotionen nicht bericksichtigt. In

Familien hingegen dominieren Bediirfnisse und Empfinden die Entscheidungen.®®

3. Die Gerechtigkeit in Familien beruht auf Gleichbehandlung und Gleichheitserwartung,
und die Gerechtigkeit in Unternehmen beruht auf Ungleichbehandlung und Ungleich-
heitserwartungen.®
Gerechtigkeit in Unternehmen heiBt, dass der, der am meisten leistet, hoch qualifiziert
ist und strategische Entscheidungen trifft, den grofSten Einfluss und die hochste Bezah-
lung erhalt. In Familien hingegen hédlt man an der Gleichbehandlung der Mitglieder

fest. Es erfolgt eine personen- und nicht leistungsbezogene Beurteilung.62

4. Die Familienmitglieder sind die Shareholder (Eigentiimer) des Unternehmens, und die
Familienmitglieder kdnnen nicht nach den Ublichen Entscheidungskriterien von Share-

holdern (Investoren) am Kapitalmarkt handeln.®

5. Unabhangigkeit ist einer der hochsten Familienwerte. Man verschliel3t sich gegeniber
der Umwelt und setzt auf die internen Kompetenzen, und ein Unternehmen ist abhan-
gig von seiner Umwelt. Will ein Unternehmen wirtschaftlich erfolgreich sein, muss es

sich der Umwelt 6ffnen und Kooperationen eingehen.®

6. Die Identitdt und das Uberleben der Familie werden durch Traditionen gewéhrleistet
(Vergangenheitsorientierung), und fiir das Uberleben eines Unternehmens bedarf es

eines hohen Innovationsgrades (Zukunftsorientieru ng).65

Aus diesen Paradoxien resultieren Abstimmungsprobleme und Konflikte zwischen Interessen
der Familie, des Unternehmens und der Gesellschafter. Will ein Familienunternehmen Utber
mehrere Generationen bestehen, miissen kreative Lésungsstrategien entwickelt werden, um
mit den Grundparadoxien umgehen zu kénnen.®®

Diese Losungsstrategien ermdoglichen den Familienunternehmen einen routinierten Umgang

mit den permanenten Herausforderungen der Paradoxien. Diese Strategien bieten jedoch

% Riisen/von Schlippe/Groth (2009), S. 58.
®! Simon/Wimmer/Groth (2005), S. 152.

%2 Riisen/von Schlippe/Groth (2009), S. 56.
% Simon/Wimmer/Groth (2005), S. 152.

% Simon/Wimmer/Groth (2005), S. 152.

% Simon/Wimmer/Groth (2005), S. 152.

% Scherer et al. (2012), S. 129f.
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keine eindeutige Losung der Konflikte zwischen den Systemen Familie und Unternehmen. Es
konnen niemals alle Anforderungen der beiden Systeme gleichzeitig erfillt werden. Deshalb
muss man Kompromisse finden und lernen mit den Paradoxien umzugehen, sie zu managen.
Jedes Mehr-Generationen-Familienunternehmen hat seine individuellen Ldsungsroutinen
entwickelt, um eine Balance zwischen Familie und Unternehmen zu finden. Die Techniken
und Verfahren des Paradoxie-Managements missen nicht nur von den Familienmitgliedern,
sondern auch von den externen Managern angewendet werden.®’

Essentiell fiir ein erfolgreiches Paradoxie-Management ist der bewusste Umgang mit Para-
doxien. Die Beteiligten miissen sich bewusst sein, dass sie sich in einer paradoxen Situation
befinden und darauf reagieren. Weiters muss man eine Spannungssituation Uber langere
Zeit aushalten, ohne sie vorschnell beenden zu wollen.®®

Aufgrund des Paradoxie-Managements befindet sich ein Familienunternehmen standig in
einer Wechselwirkung zwischen den Systemen Familie und Unternehmen. Dadurch kénnen
die Ressourcen dieser beiden Systeme optimal genutzt werden. Somit ist das Management

von Paradoxien ein wesentlicher Erfolgsfaktor von Familienunternehmen.

3.2 Familienwerte

Familienkontrollierte Unternehmen unterscheiden sich von den managerkontrollierten Un-
ternehmen, weil diese von anderen Werten gepragt sind. Zu den Werten von Familienunter-
nehmen zdhlt zum Beispiel eine langfristige Ausrichtung des Unternehmens. Primares Ziel
eines Familienunternehmens ist es nicht, kurzfristig finanzielle Gewinne zu machen, sondern
das Unternehmen fiir die nachste Generation zu erhalten. Somit investieren Familienunter-
nehmen stark in die langfristige Geschaftsentwicklung. Weitere Familienwerte sind der Re-
spekt gegenliber Mitarbeiter und Kunden sowie ein groRes MalR an Engagement und Hinga-
be. Im Gegensatz dazu sind die managerkontrollierten Unternehmen von Kurzfristigkeit, Pro-
fitmaximierung und einer hohen Risikobereitschaft gepréigt.69

Weiters wollen die Unternehmerfamilien ihre Vermoégenswerte und ihren guten Ruf bewah-
ren. Flr Familienunternehmen sind die Mitarbeiter und Kunden die wichtigsten Partner. Fiir
managerkontrollierte Unternehmen sind dies hingegen die Aktiondre und das Management.

Die Grinderfamilie sieht ihr Unternehmen als gesellschaftliche Institution und nicht nur als

%’ Simon/Wimmer/Groth (2005), S. 150f.
% Riisen/von Schlippe/Groth (2009), S. 63.
% Winkeljohann (2010), S. 61ff.
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einen verdauBerbaren Vermoégenswert. Die Flihrung eines Familienunternehmens ist mit der
Verantwortung behaftet, das Unternehmen fiir die Nachwelt zu erhalten. Somit gehoren
auch Bewahrung, Qualitat, Reputation, persdnliche Verantwortung, Kontinuitdt und Integri-
tit zu den Familienwerten.”

Ein weiterer bedeutsamer Familienwert ist die Leidenschaft und die Begeisterung der Unter-
nehmerfamilie fir den Unternehmensgegenstand. Dadurch kdnnen die Mitarbeiter beson-
ders gut motiviert werden.”

Somit beruhen Familienunternehmen auf klaren Werten. Familienwerte wie eine langerfris-
tige Perspektive und Respekt sind fir Unternehmen, die nicht unter Familienkontrolle ste-
hen, nur schwer fassbar. Diese Familienwerte stellen einen Wettbewerbsvorteil der Famili-
enunternehmen gegenliber den anderen Unternehmen dar. Dieser Wettbewerbsvorteil ist
besonders machtig, wenn die Unternehmerfamilien ihre Kernwerte klar benennen, auf-
rechterhalten und auch an die nichste Generation weitergeben kénnen.”

Im Gegenzug werden die Werte des managerkontrollierten Kapitalismus (Profitmaximierung,
Kurzfristigkeit, aggressive Risikolibernahme) im Zuge des wirtschaftlichen Abschwungs mit
zunehmender Skepsis betrachtet.”> Somit kénnen die Familienwerte als Erfolgsfaktor von

Familienunternehmen bezeichnet werden.

3.3 Vertrauen und Loyalitat

Viele Familienunternehmen sind in soziale Netzwerke des Vertrauens eingebettet. Informel-
le Regeln stirken auch externe Netzwerke mit anderen Unternehmen. Vor allem in wirt-
schaftlich unsicheren Situationen kann das Unternehmen durch diese Netzwerke geschitzt
werden. Verfolgen die Familie und das Unternehmen dieselben Ziele, werden das Vertrauen

in und die Loyalitat zum Unternehmen gestarkt.”*

3.4 Innovationskraft

Die Innovationskraft des Familienunternehmens ist einer seiner groRten Wettbewerbsvortei-
le. Familienunternehmen schafften es immer wieder aufgrund von Innovationen und per-

manenten oder sprunghaften Verbesserungen ihrer Dienstleistungen und Produkte, zu

7% Winkeljohann (2010), S. 64f.
! Winkeljohann (2010), S. 68.
72 Winkeljohann (2010), S. 73.
7 Winkeljohann (2010), S. 61.
7% Colli/Rose (2003), S. 346.
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Weltmarktfiihrern zu werden. Da die meisten Familienunternehmen keine Auskunftspflicht
gegeniber Aktiondren haben, bleiben diese Erfolge oft verborgen. Diese unbekannten
Weltmarktfihrer werden ,hidden champions” genannt. Laut einer Schatzung sind ca. 70%
dieser hidden champions Familienunternehmen. Durch ihre groRe Innovationskraft erobern
sie neue Markte, entwickeln neue Produkte und reorganisieren ihre Geschaftsmodelle.

Treibende Kraft in Bezug auf Innovationen ist der von Schumpeter definierte dynamische
Unternehmer’. Er erkennt Innovationschancen und kann sie auch entscheidend umsetzen.
Er entwickelt neue Geschaftsstrategien, die groRere Risiken enthalten. Ein Unternehmer
kann sich schnell auf neue Situationen einstellen und kann auch mit Riickschlagen umgehen.
Solch ein Unternehmer muss Erfinder, Manager und Eigentiimer sein, um seine Pldne umset-
zen zu kénnen. Diesen Unternehmertypus findet man vor allem in erfolgreichen Familienun-

ternehmen.’®

Die Schaffung von neuen Produkten oder ein Ubergang zu neueren Produktionsverfahren
sind vor allem in mittelstandischen Unternehmen, die meist Familienunternehmen sind, sehr
schnell moglich. Darin liegt die groRe Chance und Innovationskraft der mittelstandischen
Familienunternehmen. Sie sind flexibler und kdnnen neue Produkte schneller als GroRunter-

nehmen am Markt anbieten.”’

Familienunternehmen sind also ein perfektes Umfeld fir Innovationen:

Aufgrund der langfristigen Ausrichtung kdnnen ohne kurzfristigen Erfolgsdruck radikal neue
Konzepte eingefiihrt werden. Weiters ist der Unternehmer der Schrittmacher fiir Innovatio-
nen. Als Eigentiimer und Geschaftsfihrer realisiert er radikale Innovationsprojekte. Ein wei-
terer Grund fiir die groRe Innovationskraft von Familienunternehmen ist ihre Unabhangig-
keit von Banken und anderen Investoren. Sie verfligen (iber eine hohe Eigenkapital-Quote
und kénnen so auch in einer schwierigen Wirtschaftslage in innovative Projekte investierten.
Die Unternehmerfamilie lasst grofle Teile des Gewinnes im Unternehmen, um in die For-

schung und Entwicklung zu investieren. So werden Innovationen und Produktivitdtssteige-

7> Schumpeter (1997), S. 117ff.
’® Winkeljohann (2010), S. 150ff.
77 swarovski (1991), S. 14.
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rungen ermoglicht, durch die man das Familienunternehmen (iber Generation hinweg si-
chern kann.”®

Somit ist die Innovationskraft ein bedeutender Erfolgsfaktor von Familienunternehmen.

3.5 Weitere Erfolgsfaktoren

Eine konfigurationsanalytische Betrachtung der Erfolgsfaktoren von Familienunternehmen
von Mayer im Jahre 2010 brachte folgende Ergebnisse:

Die Variablen

Proaktivitat’®,

Produktion/Leistungserstellung,

Absatz und

Umweltdynamik

wurden als Erfolgsfaktoren von Familienunternehmen identifiziert.®

Dabei hatten die beiden Faktoren der Ressourcenausstattung (Absatz und Produkti-
on/Leistungserstellung) den groRten Einfluss auf den Erfolg. Der Absatz wird durch die stabi-
le Beziehung der Familienunternehmen zu den Kunden gestarkt. Die Variablen Innovativitat
und Proaktivitdt beziehen sich auf die Grundhaltung des Entrepreneurs. Somit ist bestatigt,
dass der Unternehmer ein bedeutender Erfolgsfaktor fiir ein Familienunternehmen ist. Wei-
ters kdnnen Familienunternehmen, dank ihrer Flexibilitat, dynamische Umweltbedingungen

fir sich nutzen.®

Ein weiterer Erfolgsfaktor fir Familienunternehmen ist ein professionell und gut betriebenes
Familien-Management, auch Family Governance genannt. Hier wird geregelt, in welcher
Form die Familie die Kontrolle (iber das Unternehmen ausibt und in welchen Umfang die
Mitglieder der Unternehmerfamilie am operativen Management beteiligt sind. Ist dies klar
geregelt, ist die Familie ein Wertstifter flir das Unternehmen. Die Familienwerte geben dem

Unternehmen Orientierung und erlauben schnelle Entscheidungen. Ein gut strukturiertes

’® Winkeljohann (2010), S. 179f.

7% durch differenzierte Vorausplanung und zielgerichtetes Handeln die Entwicklung eines Geschehens selbst
bestimmend und eine Situation herbeifihrend” (Duden (2013), http://www.duden.de)

¥ Mayer (2010), S. 83.

& Mayer (2010), S. 83f.
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Familien-Management ist also entscheidend fir den langfristigen wirtschaftlichen Erfolg ei-

nes Familienunternehmens.®?

Weiters verfliigen Familienunternehmen (iber eine starke Autonomie bei operativen und
strategischen Entscheidungen. Die Entscheidungen kdnnen von der Unternehmerfamilie
rasch und ohne birokratische Hirden getroffen werden. Familienunternehmen sind unab-
hangig und bendtigen fiir strategisch wichtige Entscheidungen nicht die Zustimmung von

externen Investoren oder anderen Akteuren aus der Unternehmensumwelt.83

8 Cordes (2009), S. 152.
# Swarovski (1991), S. 12.
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4 Entwicklungsverldaufe ausgewdhlter Lander

4.1 Familienunternehmen in Deutschland

4.1.1 Vorgeschichte

Vom Beginn der Industrialisierung bis in die 1870er Jahre waren Familienunternehmen die
idealtypische Unternehmensform in Deutschland. Dieser Zeitraum war gewissermaBen die
Glanzzeit der Familienunternehmen. Niemals zuvor und auch niemals danach waren Familie
und Unternehmen so eng miteinander verbunden. Die Symbiose zwischen Unternehmertum
und Familie war fir die 6konomische Entwicklung und das industrielle Wachstum von
Deutschland in dieser Periode von essentieller Bedeutung.®*
Die Prozesse und Strukturen der Familienunternehmen trieben also die Industrialisierung in
der Anfangsphase stark voran.®
Es gibt drei Hauptgriinde fiir die groBe Bedeutung der Familienunternehmen in den ersten
Phasen der Industrialisierung:

— Ausbildung innerhalb der Familie

— Familie als Kapitalgeber

— Rekrutierung durch Familienbeziehungen
Im Folgenden werden diese Griinde nun ndher erlautert.
Im Zuge der Reformzeit wurden Handwerksgilden und Ziinfte aufgelost. Polytechnische
Schulen und Gewerbevereine existierten vor 1870 nur sehr vereinzelt. So konnten techni-
sche und kaufmannische Fertigkeiten, Geschaftspraktiken und Leitungswissen fast aus-
schliefRlich innerhalb der Unternehmerfamilie weitergegeben werden. All diese Qualifikatio-
nen wurden im Zuge des Generationenwechsels von den Vatern an ihre Nachfolger Gbertra-
gen.® Durch Fehler und Unsicherheiten konnte der Markt nicht das Wissen bereitstellen, das
man fur eine erfolgreiche Unternehmensfiihrung bent')tigte.87
Da die Fremdfinanzierung Gber den Kapitalmarkt vor 1870 noch nicht ausreichend entwickelt
war, hatten dynastische Wirtschaftsclans, Erbschaften und Heiratskreise eine entscheidende
Bedeutung fir die Finanzierung eines Unternehmens. Durch das Kapital, das innerhalb der

Familie aufgebracht werden konnte, verschafften sich die Familienunternehmen einen Vor-

¥ Sachse (1991), S. 14.
® Lubinski (2010), S. 11.
% sachse (1991), S. 15f.
¥ Colli (2003), S. 29.
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sprung gegeniiber den anderen Unternehmen dieser Zeit. Weiters existierte in der Periode
zwischen Beginn der Industrialisierung und 1870 kein Arbeiter- und Angestelltenmarkt. So
halfen die Familienbeziehungen qualifizierte Mitarbeiter zu rekrutieren. Durch Kontakte der
Familie und Verwandtschaftsverhaltnisse konnten loyale Arbeitskrafte eingestellt werden,
die man sonst nicht gefunden hatte.®

Somit dominierten die patriarchalischen Familienunternehmen die deutsche Wirtschaft bis
1870.%

Nach 1870 begann der Aufstieg der GroBunternehmen. Zuvor beherrschten Einzelunter-
nehmen und Personengesellschaften in Familienbesitz die Wirtschaft.*

Das wirtschaftliche Wachstum im Zuge der Hochindustrialisierung veranderte das 6konomi-
sche Umfeld der Familienunternehmen stark. Vor allem in den kapitalintensiven Branchen
Stahlbau, Elektrotechnik und Chemie Uberstieg der Kapitalbedarf oft sehr rasch die finanziel-
len Moglichkeiten der Familie. Deshalb wurden in diesen Sektoren viele Familienunterneh-
men (zuvor meist als OHG gefiihrt) in eine Aktiengesellschaft (AG) umgewandelt.91

Im Jahre 1892 wurde mit der GmbH eine weitere Kapitalgesellschaft als Rechtsform einge-
flihrt. Eine GmbH hat nicht so starke Publizitdtsvorschriften wie eine AG. Weiters gibt es nur
eine begrenzte Anzahl an Gesellschaftern. Deshalb entschlossen sich viele Familienunter-
nehmen (zuvor Personengesellschaften) verschiedenster Branchen zu einer Umwandlung in
eine GmbH. Die Gesellschafter waren anfangs meist Verwandte und Bekannte der Griinder-
familie.”?

Durch die Umwandlung des Unternehmens in eine AG bzw. GmbH erhielt die Griinderfamilie
neues Kapital von Aktioniren bzw. Gesellschaftern.”® Der Aktienmarkt war jedoch nicht die
einzige neue Finanzierungsquelle. Seit der Industrialisierung spielten Banken fiir die Finan-
zierung deutscher Unternehmen eine groRe Rolle.®* Bis zum Ende des 19. Jahrhunderts
konnten die Familien trotz der neuen Unternehmensform den Mehrheitsbesitz sowie die

Fihrung ihres Unternehmens behalten.®

# Sachse (1991), S. 15ff.

¥ Amatori/Colli (2011), S. 44f.
% Brockstedt (1984), S. 238.
' sachse (1991), S. 17f.

°2 Brockstedt (1984), S. 253f.
% Sachse (1991), S. 17f.

" Fohlin (2005), S. 227.

% Sachse (1991), S. 17f.
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4.1.2 Deutsche Familienunternehmen zwischen 1900 und 1914

Zu Beginn des 20. Jahrhunderts konnte Deutschland als einziges Land mit dem starken wirt-
schaftlichen Wachstum von den USA mithalten. Doch es gab signifikante Unterschiede zwi-
schen deutschen und amerikanischen GroRunternehmen.”®

Um 1900 war die deutsche Wirtschaft von industriellen Kartellen immer groRRer werdender
Unternehmen gepréigt.97 In Deutschland gab es kein Anti-Monopol-Gesetz. Weiters erlaubte
man Preisabsprachen und Vereinbarungen (iber Produktionsmengen. Dies verhinderte Un-
ternehmenszusammenschliisse und Fusionen. Die Zahl der Kartelle stieg in Deutschland zwi-
schen 1875 und 1905 stark an. Die Unternehmen konnten in neue Branchen investieren, da
die Kartelle volatile Markte stabilisierten.’® Da die Kartelle einen ruinésen Wettbewerb ver-
hinderten, wurde die deutsche Wirtschaft effizienter.%

Anfang des 20. Jahrhunderts war der 6konomische Aufschwung voll im Gange. Moderne
Technologien, Produktdiversifizierung und eine vertikale Integration anderer Unternehmen
erforderten groRe Investitionen.’® Somit entschlossen sich Unternehmerfamilien aller Bran-
chen, ihre Einzelunternehmen und Personengesellschaften in Aktiengesellschaften umzu-

101

wandeln.” " Der Umwandlungsprozess in eine Kapitalgesellschaft, der bereits um 1870 be-

gann, wurde also auch im neuen Jahrhundert fortgefiihrt. So verzehnfachte sich das Kapital

der borsennotierten Aktiengesellschaften zwischen 1873 und 1914.%

Aufgrund des rasanten Wirtschaftswachstums und der immer groRRer werdenden Unterneh-
men erwiesen sich die traditionellen Management-Techniken der Griinderfamilien als kont-
raproduktiv. Man benétigte eine bessere Koordination und mehr Effizienz im Manage-

103

ment.”~ So wurden in den Familienunternehmen, die in eine Aktiengesellschaft umgewan-

delt wurden, neue und moderne Management-Strukturen eingefiihrt. Die operative Fiihrung
des Familienunternehmens wurde nun professionellen Managern (ibergeben. Die Griinder-

familie gab ihre Posten in der Geschaftsfiihrung meistens ab.***

% Wilson (1995), S. 70.

" Fohlin (2005), S. 227.

% Amatori/Colli (2011), S. 89.
% Berghoff (2004), S. 96.

1% Brockstedt (1984), S. 239f.
Brockstedt (1984), S. 248.
Brockstedt (1984), S. 239f.
Amatori/Colli (2011), S. 87.
Brockstedt (1984), S. 242f.
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Ein Beispiel dafir ist das damalige Familienunternehmen Siemens. Diese Firma wurde 1897
in eine Aktiengesellschaft umgewandelt und um 1900 fiihrte Wilhelm Siemens, der Sohn des
Firmengriinders, eine Management-Hierarchie ein. Ein weiteres Bespiel ist das Unternehmen
Thyssen & Co. Hier arbeitete der Firmengriinder August Thyssen bereits kurz nach der Un-
ternehmensgriindung 1871 eng mit professionellen Managern zusammen.*®

Die Familienmitglieder hatten jedoch weiter einen entscheidenden Einfluss auf ihre Unter-
nehmen, weil sie trotz der Ausgabe neuer Aktien Mehrheitseigentiimer geblieben waren.
Auch in kapitalintensiven Sektoren wie dem Bergbau, der Stahlindustrie oder dem Maschi-
nenbau konnten die Griinderfamilien den Einfluss auf ihre Unternehmen aufrecht erhalten.
Dies dnderte sich bis zum Ausbruch des Ersten Weltkrieges nicht.’%®

Die Eigentimerfamilien hatten lber den Aufsichtsrat ein Mitspracherecht im Bezug auf stra-
tegische Management-Entscheidungen. Weiters bestimmten sie den Vorstand der Aktienge-
sellschaft. Die Familien konnten mit dem professionellen Management gut kooperieren.*®’
Am besten lasst sich dieses Wirtschaftssystem mit dem Terminus ,kooperativer Manage-

198 | ut Chandlers Definition war in Deutschland vor 1914

ment-Kapitalismus“ beschreiben.
also das ,,entrepreneurial enterprise” die dominante Form fir GroRunternehmen.'®

Die Griinderfamilien achteten darauf, dass die Mehrheit der Anteile in Familienbesitz blieb.
Man war bestrebt, den Einfluss der Aktionare und Banken so gering wie mdglich zu halten.
So behielten die Familien Gber ihren Vorsitz im Aufsichtsrat und vereinzelt auch Uber ihre
Positionen im Vorstand die Kontrolle Gber ihre Unternehmen. Diese Aktiengesellschaften
wurden somit als ,,entrepreneurial enterprises” gef[]hrt.110

Da die Grinderfamilien Uber ihr Eigentum einen entscheidenden Einfluss auf ihre Unter-
nehmen behielten, kdnnen auch diese Kapitalgesellschaften weiter als Familienunterneh-
men bezeichnet werden.

Vereinzelt gab es in der deutschen Wirtschaft vor dem Ersten Weltkrieg auch Aktiengesell-

schaften die als ,managerial enterprises” gefiihrt wurden. In diesen Unternehmen gab es

bereits eine vollstandige Trennung zwischen Eigentum und Kontrolle. Diese Unternehmen

195 colli (2003), S. 52f.

1% Brockstedt (1984), S. 249f.
Amatori/Colli (2011), S. 87.
Wilson (1995), S. 70.
Chandler (1977), S. 9ff.
Brockstedt (1984), S. 256.
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blieben jedoch die Ausnahme. Die familienkontrollierten GroBunternehmen dominierten die

deutsche Wirtschaft bis 1914.!

4.1.3 Deutsche Familienunternehmen in der Zwischenkriegszeit

Nach dem Ersten Weltkrieg gewonnen die modernen kapitalintensiven Branchen, wie Che-
mie, Elektrotechnik und Stahlbau, fir die deutsche Wirtschaft zunehmend an Bedeutung. Die
dominanten Branchen der ersten industriellen Revolution (zum Beispiel Textilien und
Schwerindustrie) verzeichneten nur mehr sehr geringe Wachstumsraten. Weiters setzte sich
der Aufstieg der professionellen Manager in das Top-Management der GroRBunternehmen
fort.!?

Der kooperative Management-Kapitalismus beherrschte also auch in der Zwischenkriegszeit
die deutsche Wirtschaft: Die strategischen Entscheidungen wurden im Aufsichtsrat von der
Eigentimerfamilie getroffen. Das operative Management wurde jedoch an familienexterne
Manager Ubergeben.m

Im Jahre 1930 wurden von den zehn groRten deutschen Unternehmen nur mehr die Konzer-
ne Krupp und Siemens von Mitgliedern der Unternehmerfamilie gefiihrt. Der GroRteil der

Unternehmensgriinder und Mehrheitseigentiimer von Familienunternehmen hatte sich in

den Aufsichtsrat zuriickgezogen.''*

In der Zwischenkriegszeit verfligte Deutschland (iber ein sehr effizientes Bankensystem. Mit
Hilfe von langfristigen Krediten wurde ein GroRteil des Wachstums der GroRunternehmen
finanziert. Ab diesem Zeitpunkt wurden Banken ein Schliisselfaktor im deutschen Kapitalis-
mus. Der Einfluss der Banken schwichte die Rolle des deutschen Aktienmarktes.'*> Die be-
sondere Bedeutung der Banken fiir die deutsche Wirtschaft wird in einem gesonderten Kapi-
tel ndher erldutert.

Durch die enge Kooperation mit den Banken mussten die Unternehmerfamilien ihre Investi-
tionen nicht nur Gber die Ausgabe von Aktien finanzieren. So blieben die Mitglieder der

116

Grinderfamilie weiter Haupteigentiimer ihres Unternehmens.”™ Im Gegensatz zu den USA

hatten die deutschen Unternehmerfamilien noch immer einen entscheidenden Einfluss auf

! Brockstedt (1984), S. 251f.

Amatori/Colli (2011), S. 113ff.
Wilson (1995), S. 74.

Fohlin (2005), S. 230.
Amatori/Colli (2011), S. 118.
Amatori/Colli (2011), S. 118.
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die Strategie und das Management von vielen GroRunternehmen.'*’ Bis Mitte der 1930er
Jahre dominierten also weiterhin familienkontrollierte GroRunternehmen die deutsche Wirt-

schaft.®®

4.1.4 Deutsche Familienunternehmen ab 1950

Um 1950 wurde in Deutschland sehr stark in die Forschung und Entwicklung investiert. Die
daraus resultierenden Innovationen veranderten die Struktur der deutschen Wirtschaft. Du-
senflugzeuge, die Nuklear- und Biotechnologie leiteten den Beginn der dritten industriellen
Revolution ein. Viele GroBunternehmen restrukturierten sich und férderten die vertikale
Integration zwischen vor- und nachgelagerten Unternehmen.'*?

Nach dem Zweiten Weltkrieg wollten die Alliierten das konzentrierte Eigentum an den GroR-
unternehmen entflechten. Ziel war es, das US-amerikanische Modell der managerkontrollier-
ten GroRunternehmen einzufiihren. Jedoch blieb das Eigentum an den deutschen Kapitalge-
sellschaften groRteils sehr konzentriert. Eine dominante Eigentiimergruppe, meist die Griin-
derfamilie aber auch Banken, kontrollierte das GroRunternehmen.**

Die Ursache fiir die konzentrierten Eigentumsverhaltnisse war wie vor dem zweiten Welt-
krieg die groRe Bedeutung der Banken fiir die deutsche Wirtschaft. Die sogenannte , Haus-
bank” pflegte zu den GroBunternehmen eine langfristige und intensive Beziehung. Viele
GrolRunternehmen konnten Investitionen in neue Technologien unter alleiniger Finanzierung
durch mittel- und langfristige Kredite von Banken stemmen.'*

So blieb eine beachtliche Anzahl an deutschen GroBunternehmen unter der Kontrolle und im
Mehrheitsbesitz der Griinderfamilien. Beispiele dafiir sind das Pharma-Unternehmen Merck,

der Medienkonzern Bertelsmann sowie das Industrieunternehmen Benteler.'?2

Mitte der 1950er Jahre waren unter den 100 grofRten deutschen Unternehmen 87 manager-
gefiihrte Aktiengesellschaften.'?
In der Literatur wird viel diskutiert, ob die Dominanz der Aktiengesellschaften unter profes-

sioneller Filhrung zu einem Riickgang der Familienunternehmen und zu einer Verringerung

7 wilson (1995), S. 74.

Wilson (1995), S. 71.
Amatori/Colli (2011), S. 138ff.
Fohlin (2005), S. 230.

Lubinski (2010), S. 47

Plate et al. (2011), S. 71ff., S. 347.
Fohlin (2005), S. 231f.

118
119
120
121
122
123

30



des Einflusses der Unternehmerfamilien fihrte. Nach dem Zweiten Weltkrieg kristallisierten
sich unter Historikern zwei verschiedene Meinungen heraus:

1. Die Eigentimer-Unternehmer wurden von professionellen Managern vollstandig ab-

gelost. Griinderfamilien agierten ineffizient und zu vorsichtig. Die Familienunterneh-

men und der Einfluss der Familien auf GroBunternehmen gingen stark zurtick.

2. Der Einfluss der Grinderfamilien auf ihre Unternehmen hat sich im Laufe der Zeit
verandert, er ist aber nicht verschwunden. Die Familien beteiligten sich zwar nicht
mehr an der Geschaftsfiihrung, jedoch tibten sie aufgrund ihres Alleineigentums bzw.
ihrer Mehrheitsanteile tUber den Aufsichtsrat einen entscheidenden Einfluss auf das

Unternehmen aus.**

Da im Rahmen dieser Arbeit ein Familienunternehmen tber den Einfluss der Griinderfamilie
und nicht Gber deren Beteiligung an der operativen Geschaftsfihrung definiert wird, wird
die zweite Meinung als folgerichtig angesehen. So werden auch managergefiihrte Aktienge-
sellschaften, die sich mehrheitlich in Familienbesitz befinden, als Familienunternehmen be-

zeichnet.

Folgende Grafik stellt die Besitzverhadltnisse deutscher Aktiengesellschaften im Jahre 1960

dar:

Besitzverhaltnisse der deutschen AG's 1960

W im Besitz von
Investmentgesellschaften

214 O im direkten Besitz einer
Einzelperson

O im Besitz von auslandlischen
Gesellschaften

W im &ffentlichen Besitz

Anzahl der AG's

399 O im Familienbesitz

0 100 200 300 400 500

Abbildung 5: Besitzverhaltnisse der deutschen AG’s 1960
eigene Darstellung, Datenquelle: Lubinski (2010), S. 46.

24 K3lble (1982), S. 50f.
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Diese Grafik zeigt, dass sich im Jahre 1960 399 der 1.362 Aktiengesellschaften (gelistete und
nicht gelistete) mehrheitlich in Familienbesitz befanden und somit als Familienunternehmen
definiert werden kdnnen. Weitere 264 befanden sich im Besitz einer Einzelperson. Somit
waren knapp die Halfte aller Aktiengesellschaften Familien- bzw. Eigentiimerunterneh-
men.'?

In den 1970er und 1980er Jahren kam es in Deutschland zu einem tiefgreifenden wirtschaft-
lichen und strukturellen Wandel. Durch den Zusammenbruch des Wahrungssystems von
Bretton Woods, eine hohe Inflation und die Olpreiskrisen 1973 und 1979 verdnderten sich
die Markte und Rahmenbedingungen. Aufgrund des globalen Wettbewerbs bendtigte man
internationale Standorte und Kooperationen. Dafiir bedurfte es groBer Mengen an neuem
Kapital. Viele familienkontrollierte GroBunternehmen mussten mit Konkurrenten fusionie-
ren, wurden von anderen Unternehmen ibernommen, oder die Unternehmerfamilien muss-
ten grolRe Teile ihres Eigentums am Unternehmen verdufRern. Dadurch waren viele Griinder-
familien nicht mehr Mehrheitseigentiimer und verloren ihren Einfluss auf die strategische

126

Ausrichtung der Unternehmen.”*> Somit verringerte sich zwischen 1960 und 1980 der ent-

scheidende Einfluss einiger Griinderfamilien auf ihre Unternehmen.”’

Trotz des Rickgangs
der Anteile der Familien blieb das Eigentum an den deutschen GroBunternehmen allerdings
stark konzentriert.*?®

Im Jahre 1993 hielt der grofRte Aktionar durchschnittlich 53% der Anteile der borsennotier-
ten Aktiengesellschaften. Viele GroBunternehmen verzeichneten jedoch einen Wechsel der
Haupteigentiimer von Familien zu Banken und anderen Unternehmen.*®

Trotz des Rickgangs des Familieneinflusses auf GroBunternehmen gelang es vielen Unter-
nehmerfamilien, Uber Generationen die Mehrheitsanteile fiir sich zu behalten.**°

Dazu zdhlen, wie bereits erwdhnt, zum Beispiel die Unternehmen Merck, Benteler, Bertels-
mann aber auch die Oetker—Gruppem, die Wella AG**, der Haniel-Konzern sowie die Ville-

roy & Boch AG. Die Geschichte und die Bedeutung der zwei zuletzt genannten Unternehmen

werden als Fallbeispiele deutscher Familienunternehmen genauer erlautert.

125 | ubinski (2010), S. 46.
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Im Jahre 1990 standen noch immer200 der 450 borsennotierten Kapitalgesellschaften unter
der Kontrolle der Griinderfamilien.’*® Prominente Beispiele sind die bérsennotierten Aktien-
gesellschaften BMW, Henkel und Porsche. Die Mehrheitsanteile an diesen Unternehmen
befinden sich in Familienhand. So kénnen diese Unternehmen auch heute noch als Familien-
unternehmen bezeichnet werden.'®* Dies ist ein weiteres Indiz dafiir, dass die Unternehmer-

familien auch heute noch einen groRen Einfluss auf deutsche GroBunternehmen haben.

4.1.5 Bedeutung der Banken fiir die deutsche Wirtschaft

Bereits Ende des 19. Jahrhunderts waren Langzeit-Kredite von Banken eine beliebte Form
der Unternehmensfinanzierung.”>> Anfang des 20. Jahrhunderts bestand eine enge finanziel-
le, aber auch personliche Verbindung zwischen Banken und Industrie. Deutsche Kreditinsti-
tute verflgten Uber zahlreiche Industriebeteiligungen. Man investierte in ausgewahlte Bran-
chen und Unternehmen. Abgesichert wurde der Bankeneinfluss durch die Entsendung von
Vorstandsmitgliedern der Banken in die Aufsichtsrate der familienkontrollierten Aktienge-
sellschaften. Die deutschen GroBbanken konnten also die strategischen Entscheidungen die-
ser Grollunternehmen beeinflussen. Somit war die wirtschaftliche Bedeutung der Banken in
Deutschland um einiges groRer als in den USA oder England.*®

Im Laufe der ersten Halfte des 20. Jahrhunderts beeinflussten die Banken die Struktur der
grofRen Familienunternehmen, weil sie ihre Investments starker Gberwachen wollten. Die
Banken Ubten Druck auf die Familienunternehmen aus, ihre Personengesellschaften in Akti-
engesellschaften umzuwandeln. Vertreter der Banken waren nun im Finanzvorstand dieser
Kapitalgesellschaften tatig.™*’

Um 1930 unterstiitzten sogenannte ,Universalbanken” die Blindelung von Unternehmen.
Die Grinderfamilien blieben jedoch in den meisten Fallen Haupteigentiimer des neu ent-
standenen Unternehmens. Mitte des 20. Jahrhunderts waren die Banken weiterhin machtige
und einflussreiche Investoren. Dies schwachte die Rolle des deutschen Aktienmarktes zu-
nehmend.'*

Aufgrund der strukturellen Verdnderungen und des Kapitalbedarfs der familienkontrollierten

GroRunternehmen zwischen 1970 und 1990 kauften die Banken immer mehr Anteile an die-

33 sachse (1991), S. 19.

Papesch (2010), S. 20.
Wilson (1995), S. 73.
Amatori/Colli (2011), S. 87f.
Colli (2003), S. 37.
Amatori/Colli (2011), S. 118.
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sen GroBunternehmen. So vollzog sich in vielen dieser Unternehmen ein Wechsel der

139

Haupteigentiimer von Familien zu Banken.”” Der Bankensektor hat somit bis heute einen

sehr groBen Einfluss auf die deutsche Wirtschaft.**

4.1.6 Fallbeispiele deutscher Familienunternehmen
4.1.6.1. Die Haniel Unternehmensgruppe

Folgende Tabelle zeigt Kennzahlen der Haniel Unternehmensgruppe von 2011:

Haniel Unternehmensgruppe
Umsatz: 27.346 Mio €

Konzernstruktur: Die Holding-Gesellschaft ,Franz Haniel & Cie. GmbH" (ber-
nimmt die strategische Flihrung der Unternehmensgruppe mit
ihren fiinf Geschaftsbereichen:
- CWS-boco (100% Beteiligung)

- ELG (100% Beteiligung)

- TAKKT (70,44% Beteiligung)

- Celesio (54,64% Beteiligung

- METRO Group (34,24% Beteiligung)

Beschiftigte: 57.828

Tabelle 1: Haniel Unternehmensgruppe
eigene Darstellung, Datenquelle: Haniel (2013), S. 4ff.

Haniel ist eines der groBten und dltesten Familienunternehmen Deutschlands. Dieses Unter-
nehmen wurde 1756 gegriindet und war im Kolonialwarenhandel tatig. In der zweiten Gene-
ration entwickelte sich das Familienunternehmen zu dem Montanunternehmen , Gutehoff-
nungshitte” mit den Schwerpunkten Bergbau und Eisen-GieRerei.'*

Die dritte Generation der Haniels konzentrierte sich auf das Eisen- und Stahlgeschaft. Bis
1870 befand sich das Familienunternehmen zu 100% in Familienbesitz. Im Jahre 1870 wurde
das Unternehmen in den , Aktienverein fiir Bergbau und Hittenbetrieb Gutehoffnungshiitte”
umgewandelt. Den Mehrheitsanteil (ca. 85%) des Unternehmens hielten die Nachkommen
der Familie Haniel. Die Geschéftsfliihrung Gbernahmen familienexterne Manager. Es herrsch-
te eine strikte Trennung zwischen Eigentum und Management. Von 1870 bis zum Beginn des

Zweiten Weltkrieges war immer ein direkter Nachkomme des Firmengriinders Vorsitzender

3% Eohlin (2005), S. 234.

Wilson (1995), S. 73.
Cordes (2009), S. 155f.
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des Aufsichtsrates. Die Familie Haniel hatte den Mehrheitsbesitz und traf so die strategi-
schen Entscheidungen im Unternehmen. Bendtigte das Unternehmen Kapital fiir Investitio-
nen in neue Technologien, erklarte sich die Familie Haniel bereit, auf einen GroRteil ihrer
Dividenden zu verzichten. So konnte das Unternehmen auch ohne externe Finanzierung er-
folgreich bleiben. Ende des 19. Jahrhunderts expandierte das Unternehmen stetig und war
neben der Stahlerzeugung auch im Briickenbau tatig. Um 1900 war Haniel ein moderner fa-
milienkontrollierter Stahl-Konzern.'*?

Von 1909 bis zum Zweiten Weltkrieg wurde das Unternehmen von Generaldirektor Paul
Reusch gefiihrt. Unter seiner Fiihrung wurden weitere Betriebe in den Konzern angegliedert.
Weiters war die Unternehmensgruppe auch im Kohle- und Heizélhandel tatig und erwarb
Maschinenbaufabriken in Stiddeutschland. Trotz der starken Expansion schaffte es die Fami-
lie Haniel Mehrheitseigentiimer zu bleiben. Generaldirektor Reusch arbeitete eng mit fiih-
renden Familienmitgliedern zusammen.'*?

Da der Haniel-Konzern im Zweiten Weltkrieg auch Zwangsarbeiter beschaftigte, wurde das
Unternehmen von den Alliierten 1946 in vier eigenstandige Unternehmen aufgespaltet. Die
bestehenden Eigentumsstrukturen wurden grundlegend verandert. In nur mehr einem die-
ser Unternehmen, der Franz Haniel Cie. GmbH, hatte die Familie Haniel den Mehrheitsbesitz.
Dieses Unternehmen wurde nun in eine Holding-Gesellschaft umgewandelt. Unter diesem
Dach konnten sich einige der urspriinglichen Haniel-Tochterunternehmen wieder neu ver-
flechten. Die Minderheitsbeteiligungen der Familie Haniel an Unternehmen der Stahlindust-
rie und des Maschinenbaus wurden verkauft. Mit dem daraus gewonnenen Kapital investier-
te man nun in neue Sektoren. So bildete sich zwischen 1950 und 1965 ein neuer Konzern mit
den Sparten Kohle- und Heizélhandel und Transport/Spedition. Alle angegliederten Unter-
nehmen befanden sich im Mehrheitsbesitz der Holding-Gesellschaft Franz Haniel Cie. GmbH
(kurz FHC GmbH). Diese Holding war zu 100% im Besitz der Familie Haniel. So hatte die Fami-
lie entscheidenden Einfluss auf den Konzern. Die operative Filhrung der Holding Gbernahm
ein professionelles Management.'**

Im Jahre 1967 erwarb die FHC Holding ein Drittel der Anteile des Grof3- und Einzelhandels-

konzerns METRO.' Im Zuge eines Modernisierungsschubes trennte sich der Konzern in den
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2005), S. 195ff.
2005), S. 330.

143
144

_— e~ o~ —

145

35



nachsten Jahren von den historischen Geschiftsfeldern Heizol und Kohlehandel.**® Mit dem
daraus gewonnen Kapital wurden Mehrheitsanteile an Celesio (Pharma-GrofRhandler) an
CWS-boco (Hygienesysteme), an ELG (Rohstoffaufbereitung fiir Edelstahlindustrie) und an
TAKKT (Versandhindler) gekauft.*’

Die Holding FHC GmbH ist noch heute zu 100% in Familienbesitz. Diese Holding ist fir die
strategische Filhrung des Konzerns zustandig. Der Vorstand besteht aus professionellen Ma-
nagern. Aufsichtsratsvorsitzender ist aktuell Franz M. Haniel.1*®

Der grol3e Erfolg dieser familienkontrollierten Unternehmensgruppe lasst sich aus zwei Leit-

satzen ableiten:

,Innovation und Anpassung ohne Tranen”: Dies bedeutet, man soll sich schnell von histori-

schen Unternehmen ohne Wachstumspotential trennen und in moderne, innovative Sekto-
ren investieren.*® Wie bereits in Kapitel drei erwdhnt, ist diese Innovationskraft ein wesent-
licher Erfolgsfaktor von Familienunternehmen.

,Das Unternehmen geht vor”: Es werden hochstens 25% des Jahrestberschusses an die An-

teilseigner ausgeschiittet. Der Rest wird verwendet, um das Unternehmen zu stdrken. So
wird standig das Eigenkapital erhoht.™° Diese familienkontrollierte Unternehmensgruppe ist
also langfristig ausgerichtet und nicht auf kurzfristige finanzielle Gewinne aus. Eine langfris-
tige Orientierung ist ein weiterer spezifischer Erfolgsfaktor von Familienunternehmen.

Weiters ist kein Familienmitglied aktivim Management tatig. Eigentum und Flihrung werden
strikt getrennt. Im Jahre 2009 gab es 600 Anteilseigner der Familie Haniel. Die Unterneh-
mensstatuten regeln, dass diese ihre Anteile nur an andere Familienmitglieder verauRRern

151

dirfen.”" Diese Statuten sind ein Beispiel fiir einen Unternehmens-Kodex. Durch diesen Me-

chanismus wird das Eigentum am Unternehmen innerhalb der Familie gehalten.

1%® James (2005), S. 338.

Cordes (2009), S. 155f.
Haniel (2013), S. 23ff.
James (2005), S. 342.
Cordes (2009), S. 157.
Cordes (2009), S. 157.
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4.1.6.2. Villeroy & Boch

Folgende Tabelle zeigt Kennzahlen der Villeroy & Boch AG von 2012:

Villeroy & Boch AG

Umsatz: 744 Mio. €
Gewinn: 14,7 Mio. €
Beschiftigte: 7.840

Tabelle 2: Villeroy & Boch
eigene Darstellung, Datenquelle: Villeroy & Boch (2013a), http://www.villeroy-boch.com

Dieses deutsche Familienunternehmen wurde 1748 von Francois Boch in Lothringen gegriin-
det. Auch seine drei S6hne arbeiteten im Betrieb mit. Das Unternehmen produzierte Ge-
schirr, Vasen und Kerzenstander aus Keramik.’>* Ab 1792 war Pierre-Joseph Boch, einer der
drei S6hne des Firmengrinders, alleiniger Eigentimer des Unternehmens. Im Jahre 1794
beschiftigte das Unternehmen bereits 300 Mitarbeiter. Als sich das Unternehmen Boch
1836 bereits in der dritten Generation befand, fusionierte es mit der Steingutfabrik Villeroy.
Aus dieser Fusion entstand das Unternehmen Villeroy & Boch. Im Zuge der Fusion heiratete
der damalige Firmenchef des Familienunternehmens Boch, Jean-Francois Boch, die Enkelin
des Firmengriinders von Villeroy. Dadurch blieb auch das Unternehmen Villeroy & Boch im
Eigentum und unter der Fiihrung der Familie Boch. Weiters konnte das Unternehmen durch
die Fusion dem Wettbewerbsdruck der englischen Steingut- und Keramikindustrie standhal-
ten. 1866 libernahm mit Eugen Boch die vierte Generation der Familie Boch die Fiihrung des

133 Unter seiner Flihrung wurden neue Markte erschlossen. Weiters begann

Unternehmens.
man mit der Produktion von Mosaik- und Terracotta-Fliesen. Durch neue Produktionsverfah-
ren wurden diese Fliesen iberaus stabil. So entwickelte sich Villeroy & Boch zum Weltmarkt-
fihrer auf dem Gebiet der Baukeramik. In den 1870er Jahren wurde die Produktpalette auf
Sanitarkeramik erweitert. Das Unternehmen wuchs zu einem internationalen Grollunter-
nehmen mit Produktionsstatten und Vertriebsniederlassungen in Europa und den USA. Es
wurden stetig neue Verfahren zur Herstellung von Keramik optimiert oder neu entwickelt.
Diese Innovationskraft ist bis heute der Erfolgsfaktor von Villeroy & Boch. Bis zum Zweiten

Weltkrieg war immer ein mannliches Boch-Familienmitglied Generaldirektor des Unterneh-

mens. Jeder dieser Generaldirektoren studierte Ingenieurswissenschaften und war ein Spe-

32 Von Boch (2007), S. 12.

133 Von Boch (2007), S. 20ff.
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zialist auf dem Gebiet der Keramikherstellung. Weiters blieb das Unternehmen in Familien-
besitz."*

Im Zuge des Zweiten Weltkrieges durften die Produktionsstdatten des Unternehmens nur
mehr Geschirr fir die Wehrmacht herstellen. Einige Keramik-Fabriken wurden auch zu Muni-
tionsfabriken umgeriistet. So musste das Familienunternehmen nach 1945 unter der Fih-
rung von Luitwin Il. von Boch véllig neu aufgebaut werden. Das Unternehmen erreichte rela-
tiv rasch die urspriingliche GroRe und nutzte die Globalisierung, um neue Niederlassungen in
Kanada und Argentinien zu errichten. Im Jahre 1972 war Villeroy & Boch der groRRte Keramik-
Hersteller in Europa. 1985 wurde Luitwin Gisbert von Boch Vorstandsvorsitzender des Un-
ternehmens. Somit leitete die Familie Boch das Unternehmen bereits in der neunten Gene-
ration.™

Im Jahre 1987 wurde die Villeroy & Boch KG in eine Aktiengesellschaft umgewandelt. Drei
Jahre spater ging das Unternehmen an die Bérse. Luitwin Gisbert von Boch wechselte 1993
vom Vorstand in den Aufsichtsrat. Erstmals in der Unternehmensgeschichte tGibernahm ein
familienexterner Manager die Filhrung des Unternehmens. Doch schon 1998 ibernahm mit
Wendelin von Boch wieder ein Mitglied der Griinderfamilie das Amt des Vorstandsvorsitzen-

1°® Dieser gab sein Amt 2007 auf und ist bis heute Aufsichtsratsvorsitzender.'>’

den
Somit hat die Familie Boch Uber ihre Eigentumsanteile und den Aufsichtsratsvorsitz noch
heute einen entscheidenden Einfluss auf ihr Unternehmen. Die Villeroy & Boch AG ist damit

eines der altesten bis heute bestehenden deutschen Familienunternehmen.

>4 Von Boch (2007), S. 30ff.

Von Boch (2007), S. 41ff.
Von Boch (2007), S. 45ff.
Villeroy & Boch (2013b), http://www.villeroy-boch.com
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4.2 Familienunternehmen in den USA

4.2.1 Vorgeschichte

Im friihen 19. Jahrhundert dominierten Familienunternehmen die US-amerikanische Wirt-
schaft. Zu dieser Zeit waren die Markte lokal beschrankt. In den einzelnen Branchen gab es
wenig Konkurrenz, und die Konsumenten trafen ihre Kaufentscheidungen in erster Linie auf-
grund von personlichen Beziehungen zu den Unternehmen, die sich im Besitz und unter der
Fiihrung der Grinderfamilien befanden. Mitte des 19. Jahrhunderts entwickelten sich auf-
grund des starken industriellen Wachstums zunehmend (iberregionale Markte heraus. Der

158
b.

Erfolg eines Unternehmens hing nun stark von einer effizienten Produktion a Vor allem

der Handel und die Schwerindustrie wurden von groRen Familiendynastien beherrscht.™®
Im Zuge der zweiten industriellen Revolution entstanden um 1880 die ersten GroRBunter-
nehmen in den USA. Diese waren als borsennotierte Aktiengesellschaften organisiert und

180 50 wurde zum Beispiel die ,United States Steel Corpo-

konnten dadurch rasant wachsen.

ration” 1901 das erste US-amerikanische Unternehmen mit einem Kapital von mehr als einer

Milliarde S und mehr als 100.000 Beschéiftigten.161

Aufgrund des Wirtschaftswachstums wurde der Kapitalbedarf immer héher. Vor allem in den

kapitalintensiven Branchen mussten die traditionellen Familienunternehmen immer ofter

mit den neu gegriindeten, managergefiihrten Aktiengesellschaften konkurrieren. Diese Ge-

sellschaften hatten gegeniber den traditionellen Unternehmen im Besitz und unter Fithrung

der Grinderfamilien folgende Vorteile:

— Die Aktiengesellschaften erhielten Kapital tber den Aktienmarkt. Einzige Finanzquelle
der traditionellen Unternehmen hingegen war die Familie und Verwandtschaft.

—  Weiters wurden die Aktiengesellschaften bereits von einem professionellen Manage-
ment gefuhrt. Die Familienunternehmen des 19. Jahrhunderts wollten hingegen die ver-
antwortungsvollen Positionen in der Unternehmensfiihrung nicht an familienexterne

Manager abgeben. Dadurch fehlte es ihnen aber hdufig an Talenten und Fahigkeiten, um

ein modernes GroRunternehmen zu fiihren.!%?

% Dobkin Hall (1988), S. 60.

Dobkin Hall (1988), S. 66.
Amatori/Colli (2011), S. 86.
Amatori/Colli (2011), S. 84.
Dobkin Hall (1988), S. 60f.
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Je starker die US-amerikanische Wirtschaft wuchs, desto schwieriger wurde es fir die tradi-
tionell familiengefihrten GroBunternehmen gegen die managergefiihrten Aktiengesellschaf-
ten zu bestehen.'®

Dies galt jedoch wie oben bemerkt nur fiir die kapitalintensiven Wirtschaftssektoren. In je-
nen Branchen, die bis Ende des 19. Jahrhunderts von der Massenproduktion unberiihrt blie-
ben, waren die traditionellen Familienunternehmen bis in die 1930er Jahre liberaus erfolg-
reich. Zu diesen Branchen zdhlten zum Beispiel der Schiffsbau, der Werkzeugbau sowie die
Schuh- und Textilindustrie. In diesen spezialisierten Branchen stellten die begrenzten Famili-
enressourcen keinen Nachteil dar. Diese Wirtschaftszweige erbrachten Ende des 19. Jahr-

hunderts die Hilfte der gesamten US-Wertschépfung.*®*

4.2.2 Der Riickgang der familienkontrollierten GroBunternehmen Anfang des
20. Jahrhunderts

Zu Beginn des 20. Jahrhunderts veranderten die neuen Technologien der zweiten industriel-
len Revolution die Wirtschaft stark. In vielen Branchen wurden grof3e Investitionen bendtigt,
um neue Geschaftsbereiche integrieren bzw. auf Massenproduktion umstellen zu kdnnen.
Die USA konnten sich am schnellsten auf diese neuen Bedingungen einstellen:
Das Land hatte zu dieser Zeit viele Rohstoffe, ein starkes Bevolkerungswachstum sowie ei-
nen gut entwickelten Aktienmarkt. Weiters starteten die Universitdten bereits um 1880 mit
der Ausbildung von Ingenieuren und Managern. Diese Manager erlernten Strategien und
Techniken, um die modernen GroRunternehmen erfolgreich zu fihren.*®
Um diese Moglichkeiten voll auszunutzen, wurden viele Familienunternehmen (zuvor Einzel-
und Personengesellschaften) in Aktiengesellschaften umgewandelt. Der hohe Kapitelbedarf
wurde durch die Ausgabe von Aktien befriedigt. Professionelle Manager dominierten grof3-

teils den Vorstand dieser Unternehmen.'®®

Nun werden die Auswirkungen der Umwandlung in eine Aktiengesellschaft ndher beschrie-
ben:
Mit Hilfe von Investment-Banken, wie J.P. Morgan, verkauften die in eine Aktiengesellschaft

umgewandelten Familienunternehmen den Grof3teil der Unternehmensanteile an die breite

'3 Dobkin Hall (1988), S. 61.

164 Colli (2003), S. 55f.
15 Amatori/Colli (2011), S. 86.

1% Dobkin Hall (1988), S. 59.
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Offentlichkeit.*®” Dadurch war das Eigentum an vielen GroRunternehmen nun sehr weit ge-
streut. Die Unternehmerfamilien hatten keinen Mehrheitsbesitz mehr am Unternehmen. Es
gab also keine dominante Eigentiimergruppe mehr, die Einfluss auf das Unternehmen hatte.
So vollzog sich zunehmend eine Trennung von Eigentum und Kontrolle. Um 1910 gab es zwar
noch immer eine Vielzahl von Familienmitgliedern in den Vorstanden dieser Aktiengesell-
schaften. Die Dominanz der professionellen Manager in den Vorstanden breitete sich jedoch
immer starker aus. So verloren die Griinderfamilien nach und nach ihren Einfluss auf die
GrolRunternehmen. Ohne den Mehrheitsbesitz am Unternehmen konnten die Familienmit-
glieder ihre Posten im Vorstand nicht lange behaupten. Man bemerkte also einen Wandel
vom einzelunternehmer- und familiendominierten ,personal capitalism” hin zu einem ,ma-

nagerial capitalism”.168 So beschrieb es auch Alfred D. Chandler jr. in seinen Ausfihrungen

189 Diese These

Uber die Trennung von Eigentum und Kontrolle in GroRunternehmen ab 1900.
wurde bereits im Rahmen der Einleitung dieser Arbeit ausfiihrlich erldutert.

Im Jahre 1929 wurden nur mehr 22 der 200 grofRten US-amerikanischen Unternehmen von
einer dominanten Eigentimergruppe kontrolliert. Die Gbrigen Unternehmen wurden bereits
von professionellen Managern gefihrt und kontrolliert.”® Doch viele Griinderfamilien gaben
ihre Macht nicht kampflos auf. Anfang des 20. Jahrhunderts entwickelten einige Unterneh-
merfamilien eine Strategie, mit der sie ihre Macht und Kontrolle iber ihre GroRunterneh-
men aufrecht erhalten konnten: Es wurde eine Stiftung gegriindet. Diese Stiftung war im
Familienbesitz und diente als Holding-Gesellschaft (Dachgesellschaft) der Aktiengesellschaft.
Somit hatte die Familie Uber die Stiftung weiter Kontrolle tber ihr Unternehmen. Als in den

1930er Jahren die Erbschafts- und Einkommenssteuer stark erhoht wurden, entwickelte sich

die Stiftung zu einem effizienten Mittel, um Steuern einzusparen.’*

Nun wird kurz darauf eingegangen, wie sich die groen amerikanischen Familiendynastien
um 1900 entwickelten. Im 19. Jahrhundert dominierten Familiendynastien grofRe Teile der

US-amerikanischen Wirtschaft:

167 Becht/DeLong (2005), S. 616ff.
158 Amatori/Colli (2011), S. 84.
Chandler (1977), S. 9ff.

170 Becht/DeLong (2005), S. 616.
! Dobkin Hall (1988), S. 59.
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Die Rockefellers kontrollierten den Olkonzern ,Standard Oil“. Die Carnegies hatten den
Mehrheitsbesitz an der ,,Carnegie Steel Corporation” und kontrollierten die gesamte Stahlin-
dustrie. Die Guggenheims kontrollierten die ,,American Smelting and Refining Company*“.*’?

Die Carnegies verkauften 1901 ihre Mehrheitsanteile an die breite Offentlichkeit. Die Gug-
genheims verduBerten ihren Mehrheitsbesitz im Jahre 1908. Das Eigentum an diesen Grol3-
unternehmen war nun weit gestreut. Diese Unternehmerfamilien dachten zunachst, dass sie
die Kontrolle tGber ihre GroBunternehmen uber ihre Position im Vorstand aufrecht erhalten
konnten. So hatte man ausreichend Kapital, um das Wachstum und die Diversifizierung des
GroRunternehmens zu finanzieren, ohne die Kontrolle tGiber das Unternehmen zu verlieren.
Dies funktionierte jedoch nur kurzfristig. Auf lange Sicht konnten auch die machtigen Famili-
en Carnegie und Guggenheim ihre Vorstandsposten gegenlber den professionellen Mana-
gern nicht verteidigen.173 Dies zeigt also, dass man nur Uber das Mehrheitseigentum ein
GroRunternehmen (ber Generationen hinweg kontrollieren kann. Auf die Geschichte der

Familie Rockefeller und des Erdélkonzerns ,Standard Oil“ wird im Zuge eines Fallbeispiels

detailliert eingegangen.

Auch die politischen und rechtlichen Rahmenbedingungen in den 1920er und 1930er Jahren
schadeten dem Fortbestand der GroRunternehmen, die sich im Mehrheitsbesitz der Grin-
derfamilien befanden. Die Politik wollte den groRen Einfluss der Familiendynastien auf die
amerikanische Wirtschaft schwachen. So wurde im Zuge des ,New Deals” 1935 das Steuer-
recht abgeandert. Dies fiihrte zu einer erheblichen Erh6hung der Steuerbelastung der Un-
ternehmerfamilien. So verfigten die Familiendynastien Gber weniger Ressourcen, um Inves-
titionen finanzieren zu kénnen und mussten grof3e Teile ihrer Anteile an den Unternehmen

iber den Aktienmarkt verauRern.’*

4.2.3 Die Dominanz des Manager-Kapitalismus ab 1920

Im Laufe des 20. Jahrhunderts wurden in den USA Massenkonsumgtlter immer populdrer.
Dadurch wurden die Unternehmen immer groBer. Um 1910 kontrollierten wenige GrofRun-
ternehmen Uber Kartelle und Preisabsprachen viele Wirtschaftssektoren der USA. Deshalb

wurde 1914 der ,Clayton Antitrust Act” erlassen. Dieses Gesetz verbot Preisabsprachen und

172 Becht/DeLong (2005), S. 615.
173 Becht/DeLong (2005), S. 616ff.

74 Dobkin Hall (1988), S. 61ff.
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Kartelle. So sollte die Macht einzelner Unternehmen verringert werden. Durch dieses Verbot
erzielte man jedoch genau das Gegenteil. Nun fusionierten viele Unternehmen einer Bran-
che, anstatt sich (iber ein Kartell miteinander zu verbinden. So entstanden neue, riesige Un-
ternehmen. Die Unternehmensanteile waren (iber den Aktienmarkt stark gestreut, und das
GroRunternehmen wurde von Managern kontrolliert.'” Die Grinderfamilien des 19. Jahr-
hunderts hatten auf diese Unternehmen also keinen Einfluss mehr.

Um 1920 anderte sich auch die Organisationsstruktur der GroBunternehmen. Vor 1920
herrschte die U-Form. Dies bedeutet, dass das Unternehmen nach Funktionen (Logistik,
Marketing, Produktion, Verwaltung usw.) gegliedert wurde.'”®

In der folgenden Grafik ist diese U-Form dargestellt:

I |
Logistik Produktion Verwaltung

Sparte 1 Sparte 2 Sparte 3 Sparte 1 Sparte 2 Sparte 3 Sparte 1 Sparte 2 Sparte 3

Abbildung 6: Organisationsstruktur von GroBunternehmen - die U-Form
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Berghoff (2004), S. 67.

Im Zuge der Diversifizierung wurden immer mehr neue Produktlinien bzw. Sparten aufge-
nommen. Das Management mehrerer Produktlinien innerhalb einer Abteilung wurde so zu
komplex und uniibersichtlich.'”’

Aus diesem Grund wurde um 1920 eine neue Organisationsstruktur fiir Grounternehmen
immer populdrer: die M-Form. In einer ,multidivisional corporation” wird jede Sparte als
eigenstandiges Unternehmen gefiihrt. Fir jede Produktlinie wurden unabhangige Einheiten

178 |nnerhalb dieser divisionalisierten und

far Logistik, Produktion, Verwaltung usw. erstellt.
dezentralisierten M-Form werden nur die strategischen Fragen an den Vorstand weitergelei-
tet. Die operative Filhrung ibernehmen die Manager der einzelnen Sparten.'”®

In der folgenden Grafik ist diese M-Form dargestellt:

> Amatori/Colli (2011), S. 85.
176 Berghoff (2004), S. 68f.

77 Berghoff (2004), S. 68f.

78 Amatori/Colli (2011), S. 101f.

17 Berghoff (2004), S. 70.
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Logistik

Abbildung 7: Organisationsstruktur von GroRunternehmen - die M-Form
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Berghoff (2004), S. 70.

Bis 1940 setzte sich die M-Form fir GroBunternehmen in allen Wirtschaftssektoren der USA
durch. Aufgrund dieser neuen Organisationsstruktur konnten die Unternehmen noch gréRer
werden. Um dieses Wachstum zu ermdoglichen, bendtigte man grofle Mengen an neuem Ka-
pital sowie professionelle Manager. Nun mussten die traditionell gefihrten Familienunter-
nehmen aller Branchen Kapital tGber den Aktienmarkt aufnehmen, um konkurrenzfahig zu
bleiben. So verloren die Griinderfamilien das Mehrheitseigentum am Unternehmen. Durch
die Aufnahme von professionellen Managern wurde auch der Familieneinfluss iber den Vor-
stand immer mehr geschwacht. So kam es bis Mitte des 20. Jahrhunderts zu einem drasti-

80 Dije managerkontrollierte,

schen Rickgang der familienkontrollierten GroRBunternehmen.
boérsennotierte Aktiengesellschaft entwickelte sich im Laufe des 20. Jahrhunderts zum Sym-

bol amerikanischer GroRBunternehmen.'®!

Diese GroRunternehmen verfligten Dank des Aktienmarktes Gber zahlreiche individuelle In-
vestoren, die grolRe Mengen an Kapital aufbringen konnten. Aufgrund der gestreuten Besitz-
verhidltnisse hatte keine Eigentiimergruppe mehr Einfluss auf das Unternehmen. Es herrsch-
te nun eine strikte Trennung zwischen Eigentum und Kontrolle. Professionelle Manager kon-
trollierten nun uneingeschrinkt die GroRunternehmen.'®

Im Jahre 2004 hatten die Eigentiimer (Aktionare) der 200 groRten Unternehmen in den USA

keinen oder nur einen sehr geringen Einfluss auf die Unternehmen. Die Familie Ford ist hier

189 Amatori/Colli (2011), S. 103ff.

Tucker (1984), S. 272.
Amatori/Colli (2011), S. 108f.
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die groRe Ausnahme. Sie konnte die Kontrolle {iber die Ford Motor Company bis in das 21.
Jahrhundert behalten.'®
Die Geschichte und Entwicklung dieser Unternehmerfamilie wird im Rahmen eines Fallbei-

spiels genauer erlautert.

Somit herrscht bis heute eine Trennung zwischen Eigentum und Kontrolle in amerikanischen
GroRunternehmen vor, und die US-Wirtschaft ist eindeutig vom Manager-Kapitalismus ge-
pragt. In anderen Liandern, wie Deutschland oder Italien, konnten die Unternehmerfamilien
den Einfluss auf ihre GroBunternehmen durch Pyramidenstrukturen oder durch die Ausgabe
von speziellen Aktienklassen aufrecht erhalten. Dies schafften die Grinderfamilien in den

USA nicht. '

4.2.4 Kritik am US-amerikanischen Manager-Kapitalismus

Durch das stark gestreute Eigentum an US-amerikanischen GroRBunternehmen treffen die
professionellen Manager die operativen, taktischen sowie strategischen Entscheidungen im
Betrieb. Keine Eigentiimergruppe hat genligend Anteile an den GroBunternehmen, um die
Vorstande beeinflussen zu konnen. Somit haben die Manager die vollstdndige Kontrolle tGber
die borsennotierten GroRunternehmen.*®

Dies beeinflusst die Beziehung zwischen den Eigentiimern und der Geschaftsfiihrung. Die
Aktiondre wollen Uber einen mittel- bis langfristigen Zeitraum eine konstante Rendite (Divi-
dende) erzielen. Die Manager wollen hingegen so schnell wie moglich groBe Gewinne erwirt-

186 Aufgrund der Dominanz der Manager ist

schaften, um ihre jahrlichen Pramien zu steigern.
das US-amerikanische Wirtschaftssystem also stark auf kurzfristige Gewinne ausgerichtet.
Eine langfristige Ausrichtung und Stabilitdt zdhlen nicht zu den priméaren Zielen der mana-
gerkontrollierten GroBunternehmen.'®’

Die Manager handeln also nicht im Interesse der Eigentiimer, sondern verfolgen ihre eige-

nen Ziele."® Weiters neigen die managerkontrollierten GroBunternehmen oft zu sehr riskan-

183 Becht/DelLong (2005), S. 617.

Becht/Delong (2005), S. 619f.
Becht/Delong (2005), S. 618.
Amatori/Colli (2011), S. 109.
Tucker (1984), S. 271.
Amatori/Colli (2011), S. 109.
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ten Investitions- und Expansionsstrategien. Der Grund dafir ist, dass die Manager kein finan-

zielles Risiko tragen, da sie keine Beteiligung an den Unternehmen halten.'®

Daraus ist ersichtlich, dass der Manager-Kapitalismus nicht nur Vorteile, sondern auch
Nachteile und Risiken fiir die US-amerikanische Wirtschaft bringt. Vor allem die divergieren-

den Interessen der Manager und der Eigentiimer bringen Probleme mit sich.

4.2.5 Fallbeispiele amerikanischer Familienunternehmen
4.2.5.1. Ford Motor Company

Vor der Darstellung der Geschichte und Entwicklung der Ford Motor Company wird die Au-
tomobil-Industrie der USA um 1900 kurz beschrieben:

Anfang des 20. Jahrhunderts begann das Zeitalter der Automobil-Industrie. Die groRen Fami-
lien-Dynastien investierten stark in diese neue Branche. Im Jahre 1905 produzierten Famili-
enunternehmen mehr als die Halfte aller Automobile in den USA. Doch 1910 lag der Anteil
dieser Unternehmen am Automobil-Output bei nur mehr 3 Prozent! In diesem kurzen Zeit-
raum verkauften fast alle Familien ihre Anteile an Automobil-Produzenten. Der Grund dafir
war der grofRe Bedarf an Kapital, Ingenieuren und professionellen Managern in dieser Bran-
che. Anstatt zunehmend die Kontrolle tiber ihre Unternehmen zu verlieren, entschieden sich
die Familien, aus dieser Branche wieder auszusteigen. So wurde die Automobil-Industrie der
USA bereits vor dem Ersten Weltkrieg von managerkontrollierten Unternehmen dominiert.
Doch ein GroRBunternehmen war die Ausnahme: Die Ford Motor Company war damals und
ist auch heute noch ein Familienunternehmen. Ford wurde ein erfolgreiches GroBunterneh-

men, dass neben dem managerkontrollierten Rivalen General Motors bestehen konnte.'®°

189 Berghoff (2004), S. 80.

1% Church (1982), S. 29.
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Folgende Tabelle zeigt Kennzahlen der Ford Motor Company von 2011:

Ford Motor Company
Umsatz 136 Mrd. $

Gewinn 8,7 Mrd. $

Verkaufte PKW in 2011 | ca. 5,7 Mio.

Beschiftigte ca. 164.000

Tabelle 3: Ford Motor Company
eigene Darstellung, Datenquelle: Ford (2013), http://corporate.ford.com

Die Ford Motor Company wurde 1903 vom Konstrukteur und Autobauer Henry Ford gegriin-
det. Das Unternehmen war und ist bis heute im Automobilbau tatig. Durch die Produktion
von preiswerten Automobilen, die nicht als Luxus-Spielzeuge, sondern als Nutzfahrzeuge
dienen sollten, wuchs die Ford Motor Company Anfang des 20. Jahrhunderts binnen kirzes-
ter Zeit zu einem GroRunternehmen heran.'**

Das seit 1908 produzierte und bald legendare ,Ford Model T“ verkaufte sich millionen-
fach. Der US-amerikanische Markt fur PKW der unteren Preisklasse wurde um 1920 vom
diesem Modell dominiert. Der Marktanteil von Fords Modell T lag bei 90%. Seit seiner Grin-
dung war das Unternehmen von den Ideen und Vorstellungen Henry Fords gepragt. Das Un-
ternehmen wurde als Aktiengesellschaft gegriindet. 1917 hielt die Familie Ford 59 % der Ak-
tien. Die Ubrigen 41 % der Unternehmensanteile befanden sich im Besitz einiger weniger

193 |m Jahre 1919 beschloss Henry Ford

Investoren aus der Griindungszeit des Unternehmens.
diese Unternehmensanteile wieder zuriickzukaufen.'®*

Somit befand sich ein GroRunternehmen mit Milliardenumsatzen zu 100 % in Familienbesitz.
Henry Ford leitete das Unternehmen und hatte nun die alleinige Kontrolle tiber die Ford Mo-
tor Company. 1919 ernannte Henry Ford seinen Sohn, Edsel Ford, zum Vorstandsvorsitzen-
den des Unternehmens. Henry Ford kontrollierte jedoch noch immer das Unternehmen. Die
Entscheidungen Edsels konnten jederzeit von seinem Vater revidiert werden.'®

Im Laufe der 1920er Jahre wurde General Motors zu einem ernsthaften Konkurrenten von

Ford. General Motors bot eine breite Palette (Chevrolet, Cadillac usw.) an Automobilen. Im

Vergleich zu diesen neuen Modellen wirkte das Modell T von Ford veraltet. Henry Ford

! Landes (2006), S. 185ff.

192 Eord Model T (2013), http://www.echolog.de/
Landes (2006), S. 198f.

Colli (2003), S. 51.

% | andes (2006), S. 198ff.
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straubte sich sehr lange gegen Neuerungen. Innovationen wurden erst mit einiger Verspa-
tung eingefiihrt. Somit sank der Anteil der Ford Motor Company am amerikanischen Auto-
mobilmarkt zwischen 1924 und 1926 von 57 auf 34 %. Ende der 1920er Jahre liberholte Ge-
neral Motors Ford und wurde zum groRten Automobilhersteller der Welt. General Motors
war ein managergefiihrtes GroRunternehmen, das grole Mengen an Kapital Giber den Akti-
enmarkt aufbringen konnte. Die Ford Motor Company hingegen war das Eigentum und das
Lebenswerk eines individuellen Unternehmers. Um 1930 wurde die Produktion des Ford
Model T eingestellt, und Ford brachte das Ford Model A auf dem Markt. Dieses Modell war
anfanglich ein groBer Erfolg. Jedoch entwickelten auch die Konkurrenten neue und bessere
Modelle. So verdrangte der Autobauer Chrysler Ford im Niedrigpreis-Segment vom zweiten
Rang in dieser Kategorie. Ford lag nun hinter General Motors und Chrysler auf dem dritten
Rang.196

Mitte der 1930er Jahre bendtigte die Ford Motor Company Kapital fir neue Investitionen. So
fihrten Henry und Edsel Ford eine Zwei-Aktienklassen-Struktur ein. Es wurden groRRe Eigen-
tumsanteile am Unternehmen an Aktiondre verduBert. Jedoch behielt die Familie Ford die
sogenannten , Klasse B-Aktien” flr sich. Dies waren Stammaktien, die ein starkes Stimmrecht
verkorperten. Aufgrund dieser Aktien verfligte die Familie (iber 40% der gesamten Stimm-
rechte.”’

Im Jahre 1943 starb Edsel Ford im Alter von 49 Jahren. Nun libernahm Henry Ford wieder
das Amt des Vorstandsvorsitzenden. Henry Ford Il, Edsels Sohn, wurde sein Stellvertreter.
Die veralteten Fihrungspraktiken Henry Fords flihrten zu starken Verlusten. 1945 trat der
Firmengrinder Henry Ford die Filhrung des GroRunternehmens endgiltig an Henry Il ab.**®
Dieser fuhrte nun eine Management-Hierarchie ein und nahm Top-Manager in den Vorstand
auf. Durch neue Management-Techniken erwirtschaftete das Unternehmen wieder Gewin-
ne.199

So stieg das Familienunternehmen Ford unter professioneller Fiihrung in den Jahren nach

200
f.

dem Zweiten Weltkrieg zum zweitgrofSten Automobil-Hersteller der Welt au Im Jahre

1956 ging die Ford Motor Company an die Borse. Nach dem Borsegang hielt die Familie nur

1% | andes (2006), S. 200ff.

197 Muller (2013), http://www.forbes.com
Landes (2006), S. 206ff.

Colli (2003), S. 51.

Church (1982), S. 29.

198
199
200

48



mehr 12% des Eigentums am Unternehmen. Doch aufgrund der Klasse B-Aktien hatte die
Familie Ford weiter 40% der Stimmrechte in ihrem Besitz.”*!

Als Henry Il 1978 als Vorstandsvorsitzender zuriicktrat, ibernahm Philip Caldwell sein Amt.
Nun wurde die Ford Motor Company erstmals von keinem Ford-Nachfahren gefiihrt. Doch
ab 1998 stand mit William Clay Ford Jr. (dem Neffen von Henry Il) wieder ein Familienmit-
glied an der Spitze des GroRunternehmens.’*

203 Aktuell ist er Vor-

2006 wechselte William Clay Ford Jr. vom Vorstand in den Aufsichtsrat.
sitzender des Aufsichtsrates der Ford Motor Company.204

Heute besitzen die 86 Mitglieder der Familie Ford alle 71 Millionen Klasse B-Aktien und ha-
ben somit weiterhin 40% aller Stimmrechte bei der Hauptversammlung der Aktionire.?*
Durch ihre Stimmrechte und den Aufsichtsratsvorsitz hat die Familie Ford noch immer ent-
scheidenden Einfluss auf die Ford Motor Company. Somit ist einer der grofRten Automobil-

konzerne der Welt noch immer ein Familienunternehmen.

4.2.5.2. Standard Oil Company

John D. Rockefeller griindete im Jahre 1866 die Standard Oil Company. Dieses Unternehmen
spezialisierte sich auf den Transport und die Raffinierung (Reinigung) von Erdél. In den Jah-
ren zuvor hatte sich der Firmengriinder durch den Handel mit landwirtschaftlichen Erzeug-
nissen (Getreide und Fleisch) ein betrachtliches Vermdgen erwirtschaftet. Dieses Kapital
nutzte Rockefeller um, sich ein Kartell in der Erdol-Industrie aufzubauen. Er kaufte Anteile an
Raffinerien und Eisenbahngesellschaften in den USA. Die Standard Oil Company wurde als
Holding-Gesellschaft gegriindet und stand im Besitz von John D. Rockefeller. Diese Gesell-
schaft fiihrte das Kartell an.*%

Im Jahre 1870 ging die Standard Oil Company an die Bérse, um frisches Kapital fiir die Erwei-
terung des Kartells zu gewinnen. Das Kapital der Holding-Gesellschaft wurde auf 3,5 Mio. $
erhoht. Der Firmengriinder Rockefeller blieb Mehrheitseigentimer und fihrte die Gesell-
schaft weiterhin autoritar. Nun konnten weitere Anteile an Raffinerien und an Unternehmen
zur Lagerung und fiir den Transport von Erdél gekauft werden. Das Olgeschift warf zu dieser

Zeit betrachtliche Gewinne ab. Im Jahre 1880 kontrollierte Rockefeller mit Standard Oil und

2" Muller (2013), http://www.forbes.com

2%2 | andes (2006), S. 220ff.
203 Muller (2013), http://www.forbes.com
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seinen Geschaftspartnern die Raffinierung und den Transport von 90 % des gewonnen Erdols
in den USA. Somit baute Rockefeller innerhalb von nicht einmal zwei Jahrzehnten ein Mono-
pol in der Erd6l-Branche auf. 1890 wurden auch Erddlfelder Teil der Standard Oil Company.
Im Jahre 1897 legte der Firmengriinder seinen Vorsitz zuriick und Gbergab die Leitung des
Unternehmens und den Grof3teil seiner Unternehmensanteile an seinen Sohn John Jr. Rocke-
feller. Das Erdolgeschaft boomte, und die Familie Rockefeller wurde eine der machtigsten
und reichsten Familien der USA.*’

Aufgrund der Monopolstellung der Rockefellers beschloss im Jahre 1911 der oberste Ge-
richtshof unter Berufung auf den Sherman-Antitrust-Act, das Kartell rund um die Standard
Oil Company zu zerschlagen.’®

Diese Entflechtung schwdchte den Einfluss des noch immer familienkontrollierten Unter-
nehmens stark. Weiters schaffte es John Jr. nicht, seine Nachkommen mit dem Olgeschift
vertraut zu machen. Die dritte Generation der Rockefellers verwaltete das enorme Vermo-
gen und war vor allem in der Politik und in Wohltatigkeitsorganisationen tatig. Dem Unter-
nehmen wurde kaum Aufmerksamkeit geschenkt. Die verbliebenen Unternehmensanteile
wurden rasch verkauft, und noch vor dem Ersten Weltkrieg war eines der gréRten Familien-

unternehmen der USA Geschichte.’®

Der Verfall der Standard Qil Company lasst sich eindeu-
tig durch Nachfolge- bzw. Ubergabeprobleme erkldren, die an den Buddenbrooks-Effekt er-

innern.

7 | andes (2006), S. 326ff.
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4.3 Familienunternehmen in England

4.3.1 Vorgeschichte

Vom Beginn der ersten industriellen Revolution bis Ende des 19. Jahrhunderts dominierten
auch in England Familienunternehmen die Wirtschaft.?*
Der Familienbesitz spielte eine groBe Rolle. Managerkontrollierte GroRunternehmen blieben
bis 1900 die Ausnahme. Die groRten Erfolge erzielten die Familienunternehmen in den tradi-
tionellen Branchen.?!!
Dies waren folgende Sektoren:

— Textilindustrie

— Lebensmittelindustrie

—  Schiff- und Hausbau®"?
In diesen Sektoren wurden keine groBen technologischen Fortschritte erzielt. Daher wurde
in diesen Branchen nur vereinzelt Kapital fiir neue Investitionen bendétigt. Zu den erfolg-
reichsten Unternehmen dieser Branchen zahlten Cadbury, Rowntree, Colman, Reckitt und
Bechams. All diese Unternehmen wurden von den Griinderfamilien geleitet. Doch die in den
neuen Industrien tatigen Familienunternehmen gerieten zunehmend in Bedrdngnis. Die
Chemieindustrie, die Elektroindustrie und der Stahlbau benétigten groRe Investitionen.**
Durch die neuen Technologien und das rasche Marktwachstum in diesen Branchen Uberstieg

214 Deshalb wurden viele Familienunter-

das benotigte Kapital die Ressourcen der Familien.
nehmen dieser Branchen, die meist als Personengesellschaften gefiihrt waren, in Aktienge-
sellschaften umgewandelt. Somit konnten die Unternehmen neues Kapital Giber den Aktien-
markt aufnehmen. Doch dies dnderte zundchst nichts an der Dominanz der Familien. Die
Familien behielten die Mehrheitsanteile der Aktiengesellschaft fiir sich. Das Management
und das Eigentum dieser Unternehmen blieben also fest in Familienhand. Bis zum Ende des

19. Jahrhunderts waren in der englischen Wirtschaft Eigentum und Kontrolle unzertrennlich

miteinander verbunden.?*’

2% payne (1984), S. 171.
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4.3.2 Die Machterhaltung der Familien bis 1950

Zum Beginn des 20. Jahrhunderts wurde die englische Wirtschaft von einem rasanten
Wachstum gepragt. Um 1900 gab es die erste groRe Welle der Fusionen und Ubernahmen.
Durch diese Tendenz zur Konzentration wurden die fliihrenden Unternehmen immer gro-

216

Ber.”™ Weiters kamen mit dem Automobil- und Flugzeugbau neue kapitalintensive Branchen

dazu.””

Dadurch benoétigten die Familienunternehmen dringend neues Kapital, um am
Markt wettbewerbsfahig zu bleiben.

Die groRen Familienunternehmen begannen nun neue ,frische” Aktien auszugeben, um das
Wachstum und die nétigen Investitionen zu finanzieren. So erhielten sie Kapital vom Akti-
enmarkt. Durch die Ausgabe von Aktien wurden jedoch die Eigentumsanteile der Familien
stark verwassert. Die Familien mussten also einen Grof3teil ihrer Aktien abgeben und waren
nicht mehr Mehrheitseigentimer ihres Unternehmens.**®

Auch die Eigentiimerfamilien in den traditionellen Branchen (Textil und Lebensmittel) muss-
ten groRe Teile ihres Eigentums aufgeben. Bis vor dem Ersten Weltkrieg wurde in diesen
Sektoren die Aufnahme von externem Kapital Gber die Borse noch abgelehnt. Die englischen
Geschaftsleute wollten die absolute Kontrolle (Eigentum und Fithrung) Gber ihre Familienun-
ternehmen behalten. Doch nach 1914 konnten auch in diesen Branchen die Unternehmen
nicht mehr durch das selbst erwirtschaftete Kapital finanziert werden.***

Unter diesen Umstanden waren auch die Familienunternehmen der traditionellen Branchen
gezwungen, an die Borse zu gehen und neue Aktien auszugeben.220

Dadurch stieg die Anzahl der an der Londoner Borse gelisteten Aktiengesellschaften zwi-
schen 1885 und 1939 von 70 auf 1.712 Unternehmen.**!

Das neue Kapital wurde vor allem dafiir verwendet, andere Unternehmen zu Gbernehmen.
So kam es 1920 und 1930 zu zwei weiteren Wellen von Fusionen und Ubernahmen. Die Stra-
tegie vieler Familien bestand darin, konkurrierende Unternehmen aufzukaufen.???

Anfang des 20. Jahrhunderts hielten viele Unternehmerfamilien also nicht mehr das Mehr-
heitseigentum an ihren Unternehmen. In keinem Wirtschaftssektor waren die Familien noch

die dominante Eigentimergruppe. Die Familie konnte das Unternehmen also nicht mehr

?1® Franks/Mayer/Rossi (2005), S. 583.

Wilson (1995), S. 176f.
Franks/Mayer/Rossi (2005), S. 582f.
Wilson (1995), S. 130f.
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Uber ihre groRen Eigentumsanteile kontrollieren. Wie konnten die Familien nun ihren ent-
scheidenden Einfluss auf das Unternehmen aufrecht erhalten?

Die Familien holten sich die Kontrolle tGber ihre Positionen im Vorstand wieder zuriick. Meist
bekleidete das Oberhaupt der Unternehmerfamilie die Position des Vorstandsvorsitzenden.
Dadurch unterschied sich England stark vom vorherrschenden Modell in Zentraleuropa. In
den Industrienationen im zentraleuropdischen Raum befanden sich viele GroBunternehmen
in Familieneigentum, die geschaftliche Leitung wurde jedoch an professionelle Manager
Ubergeben. Diese Familien hatten durch ihr Eigentum grofRe Verantwortung, jedoch wurde
ihre Macht eingeschrankt. Die englischen Familien lbten hingegen Macht aus, ohne dafir
Verantwortung zu ibernehmen.??

Durch ihre Positionen im Vorstand konnten die Grinderfamilien weiterhin entscheidenden
Einfluss auf das Unternehmen ausiiben. Deshalb kénnen diese Betriebe weiterhin als Famili-
enunternehmen bezeichnet werden.

Die Unternehmerfamilien waren also langer im Vorstand tatig, als sie die Mehrheit der Akti-
en hielten. Trotz ihrer geringen Anteile am Unternehmen dominierten sie bis 1950 die Vor-

stande der GroRBunternehmen. Folgende Grafik soll dies veranschaulichen:

Dominanz der Griinderfamilien im Vorstand
der 200 gréRten Unternehmen
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Abbildung 8: Dominanz der Griinderfamilien im Vorstand
eigene Darstellung, Datenquelle: Payne (1984), S. 173

*2 Franks/Mayer/Rossi (2005), S. 582ff.
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Diese Grafik zeigt, dass im Jahre 1919 in 110 (also 55%) der 200 grof3ten englischen Unter-
nehmen der Vorstand von der Grinderfamilie dominiert wurde. An diesem Strukturmerkmal
anderte sich auch danach wenig, die Anteile wuchsen sogar an. In den Jahren 1930 und 1948
wurden 70% bzw. 60% der GroBunternehmen von Familien gefihrt.

Die Tatsache, dass die Grinderfamilie trotz ihrer geringen Anteile die Leitung des Unter-
nehmens fortfiihren konnte, ldsst sich durch die englische Tradition erklaren. Die Aktionare
verhielten sich gegeniiber der Familie sehr loyal. Es war Tradition, dass die Nachfahren der
Grinderfamilien im Vorstand der Unternehmen vertreten waren. Man wollte die Fiihrung
eines traditionellen Familienunternehmens nicht an externe Manager tbergeben.”** Auf-
grund des Vertrauens und der Loyalitdt der Investoren gegeniber den Griinderfamilien
konnten die Familienmitglieder entscheidenden Einfluss auf ihre Unternehmen behalten.

Bis 1950 wurde also die Mehrheit der englischen GroBunternehmen noch immer von den
Grinderfamilien gefiihrt. Die Familien wollten ihre Macht und Kontrolle an ihren Unterneh-
men keinesfalls abgeben. Dies beeinflusste die Entwicklung der englischen Wirtschaft in der
ersten Halfte des 20. Jahrhunderts stark.””

Im nachsten Punkt werden die Folgen der Familiendominanz in den Vorstdanden ndher be-

schrieben.

4.3.3 Die Folgen der Machterhaltung der Familien

Der unbedingte Wille der Griinderfamilien, die Kontrolle tber ihre Unternehmen zu behal-
ten®%, hatte folgende Auswirkungen auf die englische Wirtschaft:

— Keine Management-Hierarchie in GroBunternehmen

— Verhinderung von Ubernahmen

— Keine effiziente Flihrung der Unternehmen

Diese Auswirkungen werden nun im Detail beschrieben:

Anfang des 20. Jahrhunderts weigerten sich die Familien-Mitglieder in den Vorstdanden der
GrolRunternehmen, familienexterne Manager im Top-Management einzusetzen. Eine voll-

standige Management-Hierarchie wiirde die Struktur der Unternehmen zu stark andern. Mit

% Franks/Mayer/Rossi (2005), S. 594f.

Payne (1984), S. 180f.
26 Amatori/Colli (2011), S. 118.
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Managern im Vorstand wiirde sich der Einfluss der Familien auf das Unternehmen stark re-
duzieren.””’

Bis zum Ersten Weltkrieg wurde die Aufnahme von familienexternen Managern in fiihrende
Positionen eines Familienunternehmens grofiteils abgelehnt. Man bevorzugte die praxisnahe
Ausbildung innerhalb des Unternehmens. So blieben neue Management-Techniken unge-
nutzt, was in der Folge zu Nachteilen Englands im internationalen Wettbewerb fiihren sollte.
Denn diese neuen Techniken wurden von den USA und Deutschland durch die Einfliihrung
einer Management-Hierarchie bereits voll ausgenutzt.’?®

Nach dem Ersten Weltkrieg nahm die Zahl der hoch qualifizierten Manager auch in England
zu. Diese wurden nun auch starker in die Unternehmen integriert. Jedoch waren diese Ma-
nager eher im unteren und mittleren Management tatig und hatten wenig Autoritdt und

229

Verantwortung.””” Neben Managern wurden in den Unternehmen auch andere qualifizierte

Arbeitskrifte bendtigt. Dazu zhlten Buchhalter, Ingenieure und auch Anwilte.**

Trotzdem gab es in der englischen Wirtschaft noch immer eine Trennung zwischen den
,gentlemen” und den ,players”. Die ,gentlemen” fliihrten das Unternehmen. Sie bestimm-
ten meist Familienmitglieder oder Bekannte als ihre Nachfolger. Beférderungen basierten
auf personlichen Kontakten und dem sozialen Status. Die ,players” waren die hoch qualifi-
zierten Manager. lhnen wurden meist nur operative Management-Aufgaben zugeteilt. So
blieb den Managern auch in der Zwischenkriegszeit der Aufstieg in das Top-Management
verwehrt. Dies schadete der Effizienz der englischen Unternehmen.?!

Bis nach dem Zweiten Weltkrieg galt die Devise ,,managers are born, not made”.?*?

Durch die Wellen von Fusionen und Ubernahmen stieg die Zahl der Konzerne stark an. 1919
waren unter den 200 gréBten Unternehmen 31 Konzerne, 1948 waren es schon 153 Konzer-
ne. Doch auch dadurch d@nderte sich an der Dominanz der Grinderfamilien im Vorstand
nichts. Es wurde noch immer keine vollstindige Management-Hierarchie eingefiihrt. Der

Management-Kapitalismus konnte sich in England auch in den 1940er Jahren noch nicht

durchsetzen.?3

27 payne (1984), S. 184.

Wilson (1995), S. 117ff.
Wilson (1995), S. 153f.
Payne (1984), S. 184f.

Wilson (1995), S. 153f.
Wilson (1995), S. 218f.
Wilson (1995), S. 176f.
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Da die Grinderfamilien ihre Macht tGber die Unternehmen nicht abgeben wollten, gab es in
England viel weniger qualifizierte Manager in den Vorstianden der GroBunternehmen als in

Deutschland oder den USA.?3*

Wie bereits erwahnt, kam es in der ersten Halfte des 20. Jahrhunderts in England zu einer
Vielzahl von Fusionen und Ubernahmen. Zu dieser Zeit wurde ein Ubernahme-Angebot an
den Vorstand gerichtet. Die gesamten Verhandlungen im Zusammenhang mit einer Uber-
nahme wurden mit dem Vorstand gefiihrt.?®

Der Vorstand priifte das Angebot und gab dann eine Empfehlung an seine Aktiondre, ob die-
se nun die Aktien verkaufen oder halten sollten. Dies war bis 1950 der Ubliche Ablauf eines
Ubernahmeverfahrens. Es wurden nur sehr vereinzelt Ubernahme-Angebote direkt an die
Aktiondre gerichtet. Der Grund dafiir war, dass die Informationen fir die potentiellen Bieter
sehr ungenau waren. Das englische Unternehmensrecht war in dieser Sache noch nicht voll-
standig definiert. So konnte der Vorstand verfdlschte Bilanzen und Zahlen veroffentlichen,
die nicht die tatsachliche Situation des Unternehmens widerspiegelten. Erst durch die Ver-
handlungen mit dem Vorstand bekam man verladssliche Informationen, um einen geeigneten
Angebotspreis zu ermitteln.”3®

Die Aktiondre verhielten sich in der ersten Halfte des 20. Jahrhunderts sehr loyal gegenliber
ihren Vorstand. Selbst bei einem direkten Ubernahme-Angebot an die Aktionidre hitten die-
se ihren Vorstand um seine Meinung zu dem angebotenen Preis bzw. um eine Empfehlung
gebeten. Denn nur der Vorstand wusste lGber den wahren Wert des Unternehmens Be-
scheid. Deshalb fanden feindliche Ubernahmen in England bis 1950 nur sehr vereinzelt
statt.”?’

Die meisten Ubernahme-Angebote von managerkontrollierten Unternehmen wurden von
den familienkontrollierten GroBunternehmen sofort ausgeschlagen. Die Familienmitglieder
hatten Angst durch eine Ubernahme ihre Positionen im Vorstand zu verlieren. Die Griinder-
familien wollten ihre Werte und ihre Unabhangigkeit behalten.?®

So wurden auch sehr gute und wirtschaftlich rationale Angebote von den Familienmitglie-

dern im Vorstand abgelehnt und nicht an die Aktiondre weitergegeben. Auch fir direkte An-

3% Berghoff (2004), S. 93f.

Franks/Mayer/Rossi (2005), S. 593f.
Hannah (1974), S. 24ff.
Franks/Mayer/Rossi (2005), S. 594f.
Hannah (1974), S. 24ff.
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gebote an die Aktiondre wurde vom Vorstand keine Verkaufsempfehlung abgegeben. So
blieben viele wirtschaftliche Mdglichkeiten ungenutzt. Doch den Grinderfamilien war nur
wichtig, dass sie ihren Einfluss auf das Unternehmen Uber den Vorstand aufrecht erhalten

konnten.?**

Somit verhinderten die familiengefiihrten dominanten GroRunternehmen eine Manage-
ment-Hierarchie sowie unzihlige 6konomisch sinnvolle Ubernahmen, wodurch das englische
Wirtschaftssystem an Effizienz verlor. Durch den Mangel an professionellen Managern in der
Flihrung der englischen GroRBunternehmen war man den Herausforderungen des neuen
Jahrhunderts nicht gewachsen. Nur durch neue Management-Techniken hatte man die Vor-

240

teile und Potentiale der neuen Technologien nutzen kénnen.”™ Die familiengefiihrten Grol3-

unternehmen hingegen investierten zu wenig in neue Technologien, weigerten sich mit an-

deren Unternehmen zu fusionieren und versaumten neue Trends.241

Dies schwachte die eng-
lische Wirtschaft stark. Sie verlor an Vitalitat und auch das Wachstum wurde gehemmt.242

So fiel England im Maschinenbau und in der Metall-Industrie hinter Deutschland und die USA
zuriick, obwohl die Englander den Weltmarkt dieser Industrien im 19. Jahrhundert be-

243

herrscht hatten.”™ Hauptgrund dafiir war, dass die Zunahme moderner, managerkontrollier-

ter Unternehmen zwischen 1920 und 1950 in England weitaus geringer war als in den USA

und Deutschland.***

4.3.4 Der Riickgang des Familieneinflusses ab 1950

Die zweite Halfte des 20. Jahrhunderts brachte eine drastische Verringerung des Einflusses
der Grinderfamilien auf die englischen GroRunternehmen.

Der 1948 in Kraft getretene ,,companies act” enthielt eine Reihe neuer und strenger Rege-
lungen. Borsennotierte Unternehmen konnten nun diverse Bilanzierungsspielrdume nicht
mehr nutzen und mussten ihre Abschliisse, Bilanzen und Finanzberichte ab 1948 unver-

falscht publizieren.245

> Hannah (1974), S. 31.

Amatori/Colli (2011), S. 90.
Berghoff (2004), S. 93f.

Payne (1984), S. 188.
Amatori/Colli (2011), S. 93.
Jones/Sluyterman (2003), S. 115.
Colli/Rose (1999), S. 41.
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Alle Informationsbeschriankungen gegeniiber der Offentlichkeit wurden aufgelost.?*®

Diese neue Publizititspflicht wirkte wie ein Sprungbrett fir feindliche Ubernahmen.**’

So konnten andere Unternehmen erstmals Aktien- und Ertragswerte eines anderen Unter-
nehmens errechnen, ohne mit dessen Vorstand in Verhandlungen zu treten. Alle Daten fir
die Berechnung des Unternehmenswertes waren nun 6ffentlich zuganglich. So kam es im
Jahre 1953 zu der ersten groRen feindlichen Ubernahme: Charles Clore wollte die bérsenno-
tierte Muttergesellschaft der Schuhgeschaftskette ,,Freeman, Hard and Willis“ ibernehmen.
Dazu kontaktierte er direkt die Aktionare dieser Firma und stellte ihnen ein Angebot. Er bot
den aktuellen Aktienpreis zuzlglich dem Dreifachen der aktuellen Dividende. Dieses Angebot
war so gut, dass die Aktionare den Vorstand nicht mehr um eine Empfehlung fragten und
ihre Anteile sofort an Charles Clore verkauften.?*®

Diese direkten feindlichen Ubernahmen nahmen nun stark zu. Der Vorstand wurde nun im-

2% purch diese Anderun-

mer seltener in die Ubernahme-Verhandlungen mit eingebunden.
gen konnte der familiendominierte Vorstand ékonomisch rationelle Ubernahme-Angebote
nicht mehr einfach ablehnen.

Hatte ein familiengefiihrtes GroBunternehmen viel Potential, jedoch ein riickstandiges Ma-
nagement, wurde es durch eine feindliche Ubernahme von einem modernen managerkon-
trollierten Unternehmen Gbernommen. Dieses Unternehmen hielt nun die Mehrheit der
Anteile an dem Gbernommenen Unternehmen und konnte dadurch den Vorstand im Rah-
men der Jahreshauptversammlung bestimmen. Die Mitglieder der Griinderfamilie wurden
abgewahlt und professionelle Manager im Vorstand eingesetzt. Dies erhohte die Effizienz
und die Wirtschaftlichkeit des Unternehmens.?°

Durch den Verlust der Position im Vorstand verloren die Familienmitglieder nun die Kontrol-
le Uber die Unternehmen.

Aufgrund der vielen feindlichen Ubernahmen leiteten die Familienunternehmen ab 1959
Abwehrmechanismen gegen diese Ubernahmen ein. Dazu zihlten die Ausgabe von Vorzugs-
aktien (Aktien ohne Stimmrecht) und die Errichtung von Pyramidenstrukturen. Hier werden

die angegliederten Unternehmen von einer Holding-Gesellschaft kontrolliert.*

**® Hannah (1974), S. 30.

7 colli/Rose (1999), S. 41.

**8 Franks/Mayer/Rossi (2005), S. 594f.
Hannah (1974), S. 30.

Hannah (1974), S. 31.
Franks/Mayer/Rossi (2005), S. 584.
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Doch in den 1960er und 1970er Jahren wurden Finanzinstitute immer einflussreichere Inves-
toren. Zusammen mit der Londoner Borse weigerten sich die englischen Banken, die Emissi-
on von Vorzugsaktien zu genehmigen. Auch den schiitzenden Holding-Gesellschaften wurde
der Zugang zum Kapitalmarkt verweigert. Somit wurden diese SchutzmalRnahmen immer
starker abgebaut und waren zu Beginn der 1980er Jahre in der englischen Wirtschaft nicht
mehr zu finden.”?

Die Unternehmen waren stark vom Finanzsektor abhdngig. Somit wurden die Abwehrme-
chanismen, die bis heute in Deutschland und Italien ein konzentriertes Eigentum an GroRRun-
ternehmen ermdoglichen, in England nach kurzer Zeit wieder abgeschafft.253

Die feindlichen Ubernahmen sowie das Ausbleiben von SchutzmalRnahmen gegen diese
Ubernahmen hatten starke Auswirkungen auf die englische Wirtschaft. Auf diese Auswirkun-
gen wird nun ndher eingegangen:

Zwischen 1950 und 1970 veranderte sich die englische Unternehmenslandschaft. Durch die
feindlichen Ubernahmen nahm ab 1953 die industrielle Konzentration stark zu.?**

Zwischen 1948 und 1961 wurden 25% der boérsennotierten englischen Unternehmen von
anderen bdrsennotierten Unternehmen tbernommen. Von 1961 bis 1968 erhéhte sich die-
ser Prozentsatz nochmals auf 38%.°>

Somit stieg die Zahl der Konzerne und Unternehmensgruppen stark. Viele dieser neuen
GroRunternehmen erweiterten ihre Produktpalette. Bis 1950 erweiterten nur 23 der 100
groRten Unternehmen ihr urspriingliches Produktsortiment. 1970 hatten hingegen bereits
60 der 100 groRRten Unternehmen eine Diversifizierung ihres Angebots hinter sich. Weiters
nahm die Zahl der Produktionsstatten stark zu. Durch die immer groRer werdenden Unter-
nehmen erhohte sich auch das AusmaR der Geschaftstatigkeiten. Um diese neuen Heraus-
forderungen meistern zu kénnen, benétigte man im Vorstand moderne Management-

256

Praktiken.”” Diversifizierung, eine externe Finanzierung sowie ein professionelles Manage-

ment wurden fir die englische Wirtschaft immer bedeutender.”’

%2 Franks/Mayer/Rossi (2005), S. 584f.
>3 Franks/Mayer/Rossi (2005), S. 603f.
>% payne (1984), S. 179.

Hannah (1974), S. 24.

Wilson (1995), S. 214f.

Payne (1984), S. 179.
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Dies waren alles Griinde fur die zunehmende Bedeutung von Managern. Die Manager-
Revolution begann nun, mit einiger Verspatung, auch in England.

Dadurch wurden nun die ,multidivisional firms®“, die in den USA bereits seit den 1920er Jah-
ren Ublich waren, auch in England immer bedeutender. Den Mitgliedern der Griinderfamilie
fehlte die Expertise, um solch ein diversifiziertes GroBunternehmen zu fiihren. Auch wenn
die Familienmitglieder im Vorstand nicht aufgrund einer feindlichen Ubernahme entlassen
wurden, mussten sie, wegen des fehlenden Management-Know-Hows, im Laufe der Zeit ihre
Posten aufgeben. So bekamen die professionellen Manager Positionen mit mehr Macht und
Verantwortung.258

Die Trennung zwischen Eigentum und Kontrolle in englischen GroRunternehmen war nun

259

endgultig vollzogen.”” Ende der 1970er Jahre gab es so gut wie keine familiengefiihrten

260 Die Familienmitglieder verschwanden fast

GroBunternehmen in der englischen Wirtschaft.
ganzlich aus den Vorstanden der GroRRunternehmen und verloren ihren Einfluss. Somit wa-
ren diese Unternehmen keine Familienunternehmen mehr. Der Familieneinfluss beschrankte

261 Die engli-

sich ab diesem Zeitpunkt auf die kleinen und mittleren Unternehmen Englands.
schen GroRBunternehmen wurden also ab den 1970er Jahren von Managern gefiihrt und hat-
ten keine dominante Eigentiimergruppe.

Um 1990 konnten englische Unternehmen wieder mit den groBen amerikanischen Konzer-
nen konkurrieren. Firmen wie ICI, Shell und Glaxo entwickelten sich zu international erfolg-

reichen Unternehmensgruppen. Dadurch ging jedoch das traditionelle britische Unterneh-

mertum verloren.?%?

4.3.5 Besonderheiten des englischen Wirtschaftssystems

Seit den spaten 1970er Jahren bis heute ist die englische Wirtschaft von gestreutem Eigen-
tum an GroRunternehmen gepragt. Das Eigentum an einer Firma ist auf sehr viele Investoren
und Aktiondre aufgeteilt. Es gibt keine dominierende Eigentiimergruppe. Das Unternehmen
wird von professionellen Managern gefiihrt. Die Aktiondre Gben ihr Mitspracherecht nur im

263

Rahmen der jahrlichen Hauptversammlung aus.””” In vielen englischen Wirtschaftssektoren

2% Wilson (1995), S. 216ff.

Colli/Rose (1999), S. 41.

Colli/Rose (1999), S. 25.

Payne (1984), S. 179.

Wilson (1995), S. 223f.
Franks/Mayer/Rossi (2005), S. 584.
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gibt es Monopole und Oligopole, die von groRen boérsennotierten Unternehmen dominiert
werden.”**

England und Zentraleuropa hatten im 18. und 19. Jahrhundert dieselben wirtschaftlichen
Urspriinge, jedoch unterscheiden sich heute diese Wirtschaftssysteme stark. In Zentraleuro-
pa dominierte noch immer konzentriertes Eigentum am Unternehmen. So belduft sich die
durchschnittliche GroRRe einer Eigentiimergruppe in Deutschland auf 27%. Die grof3te Eigen-
timergruppe ist in vielen Fallen noch immer die Griinderfamilie. Somit behielten diese Fami-
lien den Einfluss auf ihre Unternehmen. In England betrdgt die DurchschnittsgrofRe einer
Eigentimergruppe weniger als 5%. Die Anteile der ehemaligen Unternehmerfamilien sind
noch geringer.?®

Somit kann angenommen werden, dass England im Laufe der zweiten Halfte des 20. Jahr-
hunderts das US-amerikanische Wirtschaftssystem (ibernommen hat. Jedoch gibt es auch
zwischen diesen Systemen weiterhin betrachtliche Unterschiede. Die Entscheidungsrechte
beziiglich der Ubernahmeangebote sind in den beiden Staaten verschieden. Durch die in
England tiblichen feindlichen Ubernahmen treffen die Aktionire selbst die Entscheidung, ob
sie das Angebot annehmen und ihre Aktien verkaufen. In den USA fiihrte das Management
hingegen erfolgreich Abwehrmechanismen gegen diese Ubernahmen ein. Somit haben
feindliche Ubernahmen in den USA heute eine sehr geringe Bedeutung.266

Daraus ist ersichtlich, dass sich das englische Wirtschaftssystem nicht nur von dem in Zent-
raleuropa, sondern auch von dem in den USA stark unterscheidet. Diese Unterschiede lassen
sich durch die Dominanz der Griinderfamilien im Vorstand der englischen GroBunternehmen

bis 1950 sowie durch die feindlichen Ubernahmen ab 1953 erklaren.

4.3.6 Fallbeispiele englischer Familienunternehmen

Da grofle englische Familienunternehmen in den traditionellen Branchen am ldangsten Be-
stand hatten, werden im Folgenden mit Cadbury und Vestey Meat zwei Familienunterneh-

men der Lebensmittelindustrie im Detail beschrieben.

' Hannah (1974), S. 22.

Franks/Mayer/Rossi (2005), S. 584.
Franks/Mayer/Rossi (2005), S. 585f.
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4.3.6.1. Cadbury

John Cadbury eroffnete 1824 ein Geschaft in Birmingham, das Lebensmittel wie Tee, Kaffee,
Kakao und selbst gemachte Schokolade verkaufte. 1847 ging er mit seinem Bruder Benjamin
eine Partnerschaft ein und griindete das Unternehmen Cadbury. Der Absatz von Kakao,
Trink-Schokolade und Schokoladeriegeln stieg in den nachsten Jahren rasant an.”®’

1861 libernahmen die S6hne der Firmengriinder Richard und George Cadbury das Familien-
unternehmen. Das Geschaft mit Schokoladeprodukten florierte.”® 1879 wurde eine Fabrik
zur Schokoladeproduktion mit 2.600 Angestellten eroffnet. Bis 1919 blieb das Unternehmen
zu 100% in Familienbesitz und unter der Fiihrung der Nachkommen des Firmengriinders.
Noch im selben Jahr fusionierte Cadbury mit dem ebenfalls familienkontrollierten Schokola-
deproduzenten J.S. Fry and Sons.”®®

Die Holding-Gesellschaft “The British Cocoa and Chocolate Company” wurde gegriindet. Die
beiden Familien hielten Uber diese Holding-Gesellschaft den Mehrheitsbesitz am neu ent-
standenen Unternehmen, das weiter unter dem Namen Cadbury gefiihrt wurde. So stand ab
1919 Cadbury unter der Kontrolle und Fiihrung der Familien Cadbury und Fry. In den nachs-
ten Jahrzehnten wurde das Sortiment um eine Vielzahl von Schokoriegeln, Pralinen und
Trinkschokoladen erweitert, und Cadbury entwickelte sich zu einem der grofRten Schokola-
denhersteller Englands.?”

Im Laufe der Zeit nahm der Einfluss der Familie Fry ab, und die Familie Cadbury gewann an
Einfluss. Die Familie Fry hielt um 1960 10% der Unternehmensanteile und die Familie Cadbu-
ry 50% der Anteile. Die Gbrigen 40% waren im Besitz von (iber 200 Aktiondren.?’!

Um das Produktsortiment zu erweitern, erfolgte im Jahre 1969 eine Fusion mit dem Soda-
und Limonadenproduzenten Schweppes. Daraus entstand das Unternehmen Cadbury-
Schweppes.?’?

Die Familie Cadbury blieb tber die Holding-Gesellschaft Mehrheitseigentiimer, und mit Adri-
an Cadbury hatte ein Familienmitglied den Vorstandsvorsitz (iber das neu gegriindete Unter-

nehmen Cadbury-Schweppes inne.?’®

*®7 Franks/Mayer/Rossi (2005), S. 600.
2%% cadbury (2013), http://www.cadbury.co.uk
*%% Franks/Mayer/Rossi (2005), S. 600f.
7% cadbury (2013), http://www.cadbury.co.uk
Franks/Mayer/Rossi (2005), S. 600f.
Franks/Mayer/Rossi (2005), S. 599f.
Cadbury (2013), http://www.cadbury.co.uk
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Bis zum Jahr 2000 hatte Dominic Cadbury, ein Nachkomme der Griinderfamilie, den Auf-
sichtsratsvorsitz Uber das GroBunternehmen. Zuvor war er von 1983 bis 1993 Vorstandsvor-
sitzender.?”* Danach ging der Einfluss der Griinderfamilie durch Aktienemissionen stark zu-
rick. Cadbury-Schweppes kaufte 2003 mit Adams den zweitgroRten Kaugummi-Hersteller
der Welt und wurde zum weltweit flihrenden SiBwarenproduzenten. Im Jahre 2008 wurde
Schweppes wieder abgestoRen, und der StiBwarenkonzern hieR wieder Cadbury.?””

2010 wurde Cadbury vom US-amerikanischen Nahrungsmittelkonzern Kraft Foods uber-
nommen. Kraft Foods wurde damit der gréRte Lebensmittelkonzern der Welt.?’®

Damit endete im Jahre 2010 die Geschichte dieses englischen Familienunternehmens end-
glltig.

Das gleiche Schicksal ereilte ibrigens auch das familienkontrollierte SilBwarenunternehmen
Rowntree’s. Dieses englische GroBunternehmen wurde im Jahre 1988 vom Nahrungsmittel-

konzern Nestlé iibernommen und ist heute ein Teil der Division Nestlé UK.2"’

4.3.6.2. Vestey Foods Group

Dieses Familienunternehmen wurde im Jahr 1897 von den Briidern Edmund und William
Vestey gegriindet. Unternehmensgegenstand war der Import von und der Handel mit Le-
bensmitteln (vor allem Fleisch und Milchprodukte) aus Ubersee. Aufgrund des starken Be-
volkerungswachstums in England um 1900 stieg der Lebensmittelbedarf stark an und konnte
nur mit Hilfe von Importen gedeckt werden. Die Gebriider Vestey erkannten diesen Bedarf,
und ihr Unternehmen war schnell sehr erfolgreich. Man importierte Lebensmittel aus den
USA sowie auch aus Russland. Da es zu dieser Zeit zu wenige Kihlhduser gab, errichteten die
Briider eigene Kiihlhduser in Hull, London, Liverpool und Glasgow. Im Zuge der Expansion
wurden auch Lagerhauser in Paris, New York, Moskau und St. Petersburg ertffnet. Im Jahre
1911 kauften die Briider ein Kiihlschiff, das die Milch- und Eiprodukte nach England trans-
portierte. Daraus entstand eine Flotte, die heute aus neun Kihlschiffen besteht. Zwischen
1913 und 1920 wurden Kiihlhduser in Venezuela, Argentinien und Brasilien gekauft. Unter

anderem wurde nun auch Rindfleisch aus diesen Landern nach England importiert. Im Laufe

2% Eorbes (2013), http://www.forbes.com

Cadbury (2013), http://www.cadbury.co.uk
Slodczyk et al. (2013), http://www.handelsblatt.com
Nestlé UK (2013), http://www.nestle.co.uk
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des 20. Jahrhunderts baute Vestey Foods ein Netzwerk aus (iber 2.500 Grol3- und Einzelhan-
delsgeschiften in England auf.?’®

Heute besteht die Vestey Foods Group aus zwdlf Unternehmen, die sich auf die Lagerung,
den Import und den Vertrieb von Lebensmittel spezialisiert haben.?”

Das Unternehmen befindet sich bis heute zu 100% im Besitz der Familie Vestey. Dieses
GroBunternehmen wird aktuell in der vierten Generation von der Griinderfamilie kontrol-

liert.28

Die Vestey Foods Group kann als ,,hidden champion” bezeichnet werden. Durch ihre
Innovationskraft verbessern sie standig ihre Dienstleistungen auf dem Gebiet der Kihlung
und des Transports von Lebensmittel. In dieser Nische ist das Familienunternehmen bereits
Uber mehrere Generationen hinweg international erfolgreich.

Somit ist die Vestey Foods Group als familienkontrolliertes GroBunternehmen eine der gro-

Ben Ausnahmen in der englischen Wirtschaft.

7% \estey Foods (2013a), http://www.vesteyfoods.com

Vestey Foods (2013b), http://www.vesteyfoods.com
Vestey Foods (2013a), http://www.vesteyfoods.com
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4.4 Familienunternehmen in Japan

4.4.1 Vorgeschichte

Mit der Meiji-Restauration im Jahre 1868 begann die Modernisierung der japanischen Wirt-
schaft. Die neu gegriindete Zentralregierung hatte das Ziel, so schnell wie moéglich das west-
liche Wirtschaftssystem zu Glbernehmen und die Industrialisierung voranzutreiben.?®*
Die Regierung griindete GroRunternehmen in den Sektoren Bergbau, Zement, Textilien, Glas
und Schiffsbau. Dafiir wurden auch auslindische Experten zu Rate gezogen.?*?
Japan imitierte westliche Modelle. Die Kriegsflotte wurde am Beispiel von England moderni-
siert. Das Rechtssystem wurde von Frankreich (ibernommen. Weiters wurde das amerikani-
sche Bankensystem eingefihrt. 2
Die neue Regierung griindete nicht nur Industrieunternehmen, sondern auch Banken und
Versicherungen. Diese neuen staatlichen GroRunternehmen sollten ein Vorbild fir den pri-
vaten Sektor sein. 2%*
Diese Anstrengungen zeigten Wirkung, und auch die Privatwirtschaft wuchs stetig. Somit gab
es um 1880 in Japan 4 Typen von GroBunternehmen:

— Staatlich gefiihrte Unternehmen

— Traditionelle Familienunternehmen mit einer Unternehmensgeschichte bis hin zur To-

kugawa-Periode

— Neu gegriindete Familienunternehmen nach der Meiji-Restauration

— Borsennotierte Aktiengesellschaften®®

4.4.2 Der Aufstieg der Zaibatsu

In den 1880er Jahren war es dem Staat nicht mehr moglich, alle von ihm gegriindeten Un-
ternehmen erfolgreich zu fihren. Die Unternehmen wirtschafteten teilweise ineffizient.2%®

Deshalb begann die japanische Regierung, staatlich gefiihrte Industrieunternehmen an die
Privatwirtschaft zu verkaufen. Diese privatisierten Unternehmen waren vorwiegend in fol-

genden Sektoren tatig: Bergbau, Schiffsbau und Textilien.

81 Voack (1962), S. 11ff.

282 Amatori/Colli (2011), S. 95.
% Amatori/Colli (2011), S. 124.
Voack (1962), S. 13.
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Amatori/Colli (2011), S. 95.
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Ein Grolteil dieser Unternehmen wurde von wohlhabenden Unternehmerfamilien gekauft.
Diese Familien garantierten die Weiterfihrung der staatlichen Unternehmen in nationalem
Interesse. Deshalb verkaufte der Staat diese Unternehmen zu einem sehr niedrigen Preis.
Somit begann eine Phase der Expansion der Familienunternehmen. 2%’

Durch den Zukauf von Industrieunternehmen verschiedenster Sektoren war es den Famili-
enunternehmen bald nicht mehr moglich, den Betrieb als ein einziges groBes Unternehmen
zu fuhren. Deshalb bildeten die groRen Familienunternehmen ab 1890 Unternehmensgrup-
pen.288

Dies war die Geburtsstunde der ZAIBATSU. Unter diesem Begriff versteht man eine diversifi-
zierte Unternehmensgruppe im Besitz und unter Kontrolle einer einzigen Familie.?®

Diese familienkontrollierte Unternehmensgruppe weist eine pyramidenformige Struktur

auf.”®°

Folgende Grafik soll diese Struktur ndher veranschaulichen:

Tochter- Tochter- Tochter-
unternehmen unternehmen unternehmen
verbundene verbundene verbundene verbundene verbundene verbundene
Unternehmen Unternehmen Unternehmen Unternehmen Unternehmen Unternehmen

Abbildung 9: Pyramidenstruktur
eigene Darstellung, Datenquelle: Voack (1962), S. 37.

An der Spitze eines Zaibatsu steht eine Holding-Gesellschaft. Diese Gesellschaft ist im Besitz
und unter der Flihrung der Griinderfamilie. Die Holding-Gesellschaft hilt den Mehrheitsan-
teil an den Tochterunternehmen der Unternehmensgruppe. Diese halten wiederum den
Mehrheitsanteil an ihren Tochterunternehmen, sodass diese dadurch indirekt mit der Hol-

ding-Gesellschaft verbunden sind und unter ihrer Kontrolle stehen. Somit war es der Zaibat-

%7 Voack (1962), S. 80.

Voack (1962), S. 22.
Amatori/Colli (2011), S. 95.
Morck/Nakamura (2005), S. 376.
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su-Familie moglich, sich die Kontrolle Gber eine sehr groBe Anzahl an Unternehmen zu si-
chern.?*

Diese Holding-Gesellschaft heillt in der Landessprache ,Honsha“. Meistens war das Famili-
enoberhaupt auch Prasident der Honsha. Hier trafen die Familienmitglieder wichtige Ent-
scheidungen Uber die Ausweitung der Tatigkeiten auf neue Wirtschaftssektoren. Durch diese
Gesellschaft hatte die Familie totale Macht Giber die angegliederten Unternehmen. Dies ging
sogar so weit, dass die Ernennung eines Abteilungsleiters eines Tochterunternehmens nur

mit Zustimmung der Holding-Gesellschaft gultig war. >*

Ein weiterer Vorteil dieser Pyramidenstruktur ist die erleichterte Kapitalaufbringung. Denn
es genlgt ein Eigentumsanteil von lber 50% am Unternehmen. Das heillt, man kann einen
Teil der Anteile des Unternehmens am Aktienmarkt verauf3ern und bekommt so Kapital von
aullen, ohne die Kontrolle Gber das angegliederte Unternehmen zu verlieren. Ausschlagge-
bend ist, dass sich die Holding-Gesellschaft an der Spitze in Familienbesitz befindet. >3
Durch diese Struktur war es den Zaibatsu moglich, immer mehr Unternehmen in ihren Kon-
zern aufzunehmen und immer mehr Sektoren zu beherrschen. So kam es dazu, dass Anfang
des 20. Jahrhunderts nur zehn Zaibatsu die japanische Wirtschaft dominierten. Diese erlang-
ten zudem Kontrolle Gber den grof3ten Teil folgender Branchen:

— Finanzdienstleistungen (Banken und Versicherungen)

— Bergbau

- Internationaler Handel**

Wie bereits erwdhnt, gab es zehn Zaibatsu in der japanischen Wirtschaft:

Die , vier groBen” Familienunternehmen waren:

Mitsubishi, Mitsui, Yasuda und Sumitomo. Diese vier Zaibatsu verfligten in ihren Unterneh-
mensgruppen auch Gber Banken und Versicherungsgesellschaften. Das heifl3t, diese Zaibatsu

hatten durch die Spareinlagen der Bevélkerung jederzeit Zugang zu neuem Kapital.295

! Voack (1962), S. 37.
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Diese ,Hausbanken” wirkten als Kreditgeber sowie als Anteilseigner des Zaibatsu-Konzerns.
Weiters wurden die finanziellen Mittel von den Banken an die Tochtergesellschaften ver-
teilt.”®

Die Ubrigen sechs Zaibatsu Asano, Nissan, Furukawa, Okura, Nakajima und Nomura hatten
kein Unternehmen des Finanzsektors in ihrer Gruppe.297

Auf die Entwicklung der grofRen Zaibatsu Mitsubishi und Mitsui wird im Laufe dieser Arbeit
noch detailliert eingegangen.

In der Zwischenkriegszeit wurden die kapitalintensiven Branchen, wie Chemie, Stahl und
Maschinenbau, auch in Japan immer bedeutender. Von 1915 bis 1940 verzeichneten diese
Branchen jahrlich zweistellige Zuwachsraten. Dies nutzten die Zaibatsu und investierten
stark in diese Sektoren. So erweiterten sie stetig ihre Geschaftsfelder. Mitsui, eines der groR-

28 \or dem Zweiten Weltkrieg kon-

ten Zaibatsu, kontrollierte 1930 tiber 100 Unternehmen.
zentrierten die zehn Zaibatsu die wirtschaftliche Macht Japans in ihren Hinden.?*®

Durch die Holding-Gesellschaft in Familienbesitz konnten die Griinderfamilien entscheiden-
den Einfluss auf die Unternehmen behalten. Das heif3t, dass zehn groBe Familienunterneh-
men die Wirtschaft eines gesamten Landes kontrollierten.

Dazu nun einige Zahlen: Vor 1938 lieferten die flinf groRten Zaibatsu 35% des gesamten Out-
puts des Fertigungs- und Verarbeitungssektors. Weiters stellten die 4 groflen Zaibatsu-

Banken 75% aller japanischen Kredite bereit.>®

4.4.3 Management der Zaibatsu

Durch die rasante Industrialisierung und das schnelle Wachstum der Zaibatsu merkten die
Grinderfamilien schnell, dass sich die komplexen und dezentralisierten Flihrungsaufgaben
ohne familienexterne professionelle Manager nicht mehr bewadltigen lassen wiirden. Der
Bedarf an qualifiziertem Personal wuchs stetig. Deshalb wurde sehr rasch eine Management-
Hierarchie eingefiihrt.>*!

Die Manager waren im Top-Management der Tochterunternehmen tatig, aber auch in der

Holding-Gesellschaft. Es fand in diesem Fall eine Trennung von Eigentum und operativer Ent-

scheidungskompetenz statt. Die Zaibatsu-Familie hatte die Kontrolle Gber die Unternehmen

2% Amatori/Colli (2011), S. 127.

Voack (1962), S. 17.
Amatori/Colli (2011), S. 125ff.
Voack (1962), S. 56.
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Morikawa (1992), S. 24.
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und traf die strategischen Entscheidungen des Konzerns. Die Filhrung und das operative
Geschaft der Tochterunternehmen wurde jedoch den bezahlten Managern liberlassen. Diese
Manager wurden als Bantos bezeichnet. Sie waren schon lange im Unternehmen tatig und
waren gegeniber der Familie sehr loyal.>*

Die bezahlten Manager arbeiteten immer sehr eng mit der Griinderfamilie zusammen. Die
Familie bestimmte die Mitglieder des Top-Managements. Weiters kam es immer wieder zu
Verhandlungen zwischen den Familienmitgliedern und den Managern innerhalb der Holding-
Gesellschaft. Somit hatte die Familie noch immer die Kontrolle Gber ihr Unternehmen, sie
verlor nur den direkten Einfluss auf das Day-to-Day-Management. Das Wissen und die Loyali-
tat, die sich ein Familienunternehmen (ber Generationen aufgebaut hatte, blieben auch in
den Zaibatsu erhalten.>®®

Die friihe Akzeptanz der familienexternen Manager und die intensive Zusammenarbeit zwi-
schen diesen und der Griinderfamilie waren ein wesentlicher Faktor fir den Erfolg der Zai-
batsu. Bereits Mitsubishi-Griinder Iwasaki Yataro wusste, dass man im neuen Zeitalter Ja-
pans nur erfolgreich sein konnte, wenn man den Reichtum der Familie mit den Talenten der

3% Mit Hilfe eines effizienten Paradoxie-Managements

gebildeten Manager verbinden wiirde.
konnten die Ressourcen dieser beiden Systeme optimal genutzt werden. Das Paradoxie-
Management wurde bereits in Kapitel drei als einer der Erfolgsfaktoren von Familienunter-
nehmen beschrieben.

Im Folgenden werden eine Reihe weiterer Erfolgsfaktoren der Zaibatsu angefiihrt und analy-

siert.

4.4.4 Erfolgsfaktoren der Zaibatsu

Neben der frithen Einfihrung einer Management-Hierarchie gibt es noch weitere Faktoren
far den Erfolg der familienkontrollierten Unternehmensgruppen in Japan:

— Zusammenarbeit mit dem Staat

— interne Organisation der Familie

— Diversifikation und vertikale Integration
Seit Beginn der Industrialisierung arbeiteten der Staat und die groBen Familienunternehmen,

die spater zu den Zaibatsu heranwuchsen, sehr intensiv zusammen. Um 1880 brauchte die

%92 Amatori/Colli (2011), S. 128.

Colli (2003),S. 59f.
Morikawa (1982), S. 81.
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Regierung grofRe Mengen an Kapital, um die Rlstung zu starken. Dieses Kapital erhielten sie
von den wohlhabenden Unternehmerfamilien, die im Gegenzug die zuvor staatlich gefiihrten
Industrieunternehmen (ibernahmen. Im Anschluss half der Staat den Zaibatsu, vor allem
durch Subventionen und Steuererleichterungen, ihre Macht zu erweitern. Anfang des 20.
Jahrhunderts dominierten die zehn Zaibatsu groRe Teile der japanischen Wirtschaft, darun-
ter auch die Ristungsindustrie. So stellten die Zaibatsu Kriegsmaterial her und halfen dem
Staat, neu eroberte Gebiete zu erschlielen. Die Macht dieser Familien-Konzerne wurde im-
mer groRer und dadurch wuchs auch ihr Einfluss auf die Politik. In den 1920er Jahren diktier-
ten die Zaibatsu ihre Wiinsche an die Regierung. So wurden Top-Manager der Zaibatsu Fi-

nanzminister und Wirtschaftsminister.3%

Weiters gab es eine strikte interne Organisation innerhalb der Familie. Im Laufe der Zeit
wurde die Griinderfamilie immer grofRer, und es entwickelten sich verschiedene Familien-
zweige, so genannte Clans. Vertreter jedes Familien-Clans waren im Management bzw. in
der Fihrung der Holding-Gesellschaft zu finden. Kein Clan durfte seine Unternehmensanteile

an Dritte verkaufen. Weiters durfte kein Clan die Anteile von einem anderen Clan kaufen.>%

So konnte eine Aufsplitterung des Konzerns verhindert werden. Die Familien-Clans hatten
zwei gemeinsame Ziele:
1. Die vollkommene Kontrolle tGiber den Konzern zu behalten.

2. Verhinderung der Schwachung bzw. des Zerfalls des Konzerns.3"’

Der letzte Erfolgsfaktor der Zaibatsu ist ihre dezentralisierte pyramidenférmige Struktur.
Durch die Diversifikation und die vertikale Integration der angegliederten Unternehmen

wurde erst das rasante Wachstum dieser Konzerne ermc’jglicht.a'08

4.4.5 Japan nach dem Zweiten Weltkrieg

Mit der Kapitulation Japans im August 1945 begann die Besetzung Japans durch die Alliierten

unter der Fihrung des amerikanischen Generals Douglas McArthur. Diese Besetzung dauerte

3% Voack (1962), S. 83f.
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von 1945 bis 1952 und sollte das japanische Wirtschaftssystem nach amerikanischem Vorbild
restrukturieren.>®

Laut der US-amerikanischen Wirtschaftsdoktrin darf eine Wirtschaft nicht von wenigen gro-
Ben Unternehmen dominiert werden. In Japan sollte ein freies Wettbewerbssystem, das

Wirtschaftswachstum und Fortschritt fordert, entstehen.3®

Doch bis August 1945 dominier-
ten die Zaibatsu fast alle japanischen Markte. Sie kontrollierten Banken und die Distribution.
So konnten sie unabhdngigen Unternehmen den Zugang zum Kapitalmarkt verweigern.311

Weiters konnte sich durch die politische und finanzielle Macht der Zaibatsu in Japan nie ein
starker Mittelstand entwickeln. Unabhdngige Unternehmen mittlerer Grof3e, die eine Kon-

kurrenz fur die Zaibatsu darstellten, wurden von ihnen ruiniert oder man bekam diese Un-

ternehmen unter Kontrolle.3!?

So war das Primarziel der alliierten Besatzer, die zehn Zaibatsu zu zerschlagen. Die grole
Macht und der Reichtum der Zaibatsu-Familien sollten geschwacht werden.>?
Zur ,,Demokratisierung” der japanischen Wirtschaft wurden folgende Schritte gesetzt:

1. Auflésung der Pyramidenstruktur der Zaibatsu.

2. Abschaffung der Kapitalverflechtung zwischen den Zaibatsu-Unternehmen

3. Vernichtung des Einflusses der Familien auf die Wirtschaft

4. Zerteilung von GroRRunternehmen, die Monopolmacht besitzen, in mehrere rivalisie-

rende Unternehmen.
5. Streuung der Eigentumsanteile an den Unternehmen.

6. Einfihrung eines Anti-Konzentrations-Gesetzes>**

Noch im September 1945 wurden die Holding-Gesellschaften der vier grolRen Zaibatsu aufge-

315

[6st.”~> AnschlieBend wurden aus den Unternehmen der Zaibatsu einzelne unabhéngige Un-

ternehmen. Durch das 1947 eingefiihrte , Anti-Trust-Law” mussten die Unternehmen ihre

9 Morck/Nakamura (2005), S. 423.

Voack (1962), S. 100.
Morck/Nakamura (2005), S. 424.
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Anteile an anderen Unternehmen verkaufen und ihr Stimmrecht aufgeben. Banken und Un-
ternehmen durften maximal 5% der Anteile eines anderen Unternehmens halten.*'®

1949 wurde die Borse wieder gedffnet, und die Aktien der Zaibatsu-Unternehmen wurden
der breiten Offentlichkeit angeboten. So entstand eine Streuung des Eigentums, und es gab
keine dominante Eigentimergruppe mehr.3"’

Um den Reichtum der Zaibatsu-Familien zu schwachen, wurde eine progressive Vermogens-
steuer eingefiihrt. Verfiigte man Uber ein Vermogen grofler als 15 Millionen Yen, musste
man 90% an Steuern zahlen. Weiters mussten die Familien ihre gesamten Unternehmensan-
teile an den Staat abgeben. Man bekam dafiir, als eine Art Entschadigung, Staatsanleihen,
doch diese waren durch die Inflation so gut wie wertlos.>*®

1947 mussten die 56 fiihrenden Mitglieder der zehn groRBen Zaibatsu-Familien ihr Vermdégen

einfrieren und fiir mindestens zehn Jahre ihre Fiihrungspositionen in den Unternehmen auf-

geben. Sie durften nicht mehr in der Wirtschaft tatig sein.>'

Durch diese MaRRnahmen verloren die Zaibatsu-Familien die direkte sowie indirekte Kontrol-
le Gber ihre Unternehmen und auch den groRten Teil ihres Reichtums. Die grofen Unter-

nehmerfamilien wurden vollstandig entmachtet.

Doch das ,Anti-Trust-Law” behinderte den Wirtschaftsaufschwung nach dem Krieg stark.
Deshalb wurde es 1949 gelockert. Unternehmensanteile an anderen Unternehmen waren

320 Nach der allilerten Beset-

nur mehr verboten, wenn sie den Wettbewerb beschrankten.
zung wurde dieses Gesetz 1953 nochmals gelockert. So kam es zu einer Wiedererstehung
der urspriinglichen Zaibatsu-Konzerne.>*

Die Unternehmen begannen sich untereinander horizontal zu verflechten. Die friiheren gro-
Ben Hausbanken der Zaibatsu halfen nun, die alten Unternehmensgruppen wiederherzustel-

322

len.”** Diese Banken hielten nun grolRe Industriebeteiligungen und wurden fiir die japanische

Wirtschaft immer bedeutender.3?3

3% Morck/Nakamura (2005), S. 423f.
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Die friheren familienexternen Top-Manager der Zaibatsu wurden wieder in ihre Positionen
eingesetzt. Durch Fusionen und Kapitalverflechtungen wurde die Zusammenarbeit zwischen
den Unternehmen der ehemaligen Zaibatsu-Konzerne immer intensiver. Durch die Kombina-
tion von Handelsfirmen waren die friiheren Unternehmensgruppen wieder in ihrer vollen

GroRe in der Wirtschaft téitig.a'24

So kam es dazu, dass um 1955 Mitsubishi, Mitsui und Sumitomo wieder erfolgreiche Unter-
nehmensgruppen waren. Zwischen diesen neuen Gruppen und den familienkontrollierten
Zaibatsu vor 1945 gibt es jedoch grofle Unterschiede:

— Unter der allilerten Besetzung schwachten die Vermogenssteuer (bereits zuvor be-
schrieben), sowie diverse Sonderverbote den Reichtum und den Einfluss der Zaibatsu-
Familien stark. Somit hatten diese zuvor machtigen Familien keine Macht bzw. Kontrol-
le Gber die nachfolgenden Gruppen ihrer ehemaligen Konzerne.

— Weiters wurden die einzelnen Unternehmen nicht mehr von einer Holding-Gesellschaft
kontrolliert. Die Wiedererrichtung dieser Gesellschaften wurde nach dem Zweiten

Weltkrieg per Gesetz verboten.?*

Diese neu gegriindeten Unternehmensgruppen werden als , KEIRETSU“ bezeichnet. Nun
folgt eine genauere Definition dieses Begriffes:

Keiretsu bezeichnet in Japan eine Unternehmensgruppe oder auch eine Unternehmensko-
operation. Es werden sowohl horizontale Unternehmensgruppen (horizontale Keiretsu) als

auch vertikale Unternehmensgruppen (vertikale Keiretsu) mit diesem Begriff bezeichnet.?*®

Die horizontalen Keiretsu Mitsubishi, Sumitomo und Mitsui haben sich, wie bereits erwahnt,
nach dem Zweiten Weltkrieg aus den gleichnamigen Zaibatsu-Konzernen herausgebildet. Ein
horizontales Keiretsu ist eine Gruppe wirtschaftlich unabhangiger Unternehmen verschiede-
ner Branchen, die durch Uberkreuzverflechtungungen (Minderheitsbeteiligungen) unterein-
ander verbunden sind. Das heifRt, dass es hier keine Pyramidenstruktur wie zuvor bei den
Zaibatsu gibt. Durch die relativ niedrigen Beteiligungen zwischen den Unternehmen gibt es

keine einheitliche Leitung. Deshalb handelt es sich bei einem horizontalen Keiretsu nicht um

3% Voack (1962), S. 149.

Voack (1962), S. 186ff.
Breuer (2002), S. 71.
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einen Konzern. Die restlichen Unternehmensanteile werden an der Borse gehandelt. Somit
ist das Eigentum am Unternehmen weit gestreut. Es gibt keine dominante Eigentimer-
Gruppe, die Kontrolle iiber das Unternehmen ausiiben kann.>*’

Infolgedessen sind diese horizontalen Keiretsu keine Familienunternehmen mehr.

Ein vertikales Keiretsu ist eine Gruppe von Unternehmen, die sich um ein groBes Kernunter-
nehmen herum gebildet hat. Diese Unternehmen sind vom Kernunternehmen

wirtschaftlich abhangig und liegen in der Wertschépfungskette ober- oder unterhalb des
Kernunternehmens.*?®

Im Anschluss wird auf die Entwicklung und Bedeutung von zwei der groBen vier Zaibatsu,

namlich Mitsui und Mitsubishi, ndher eingegangen.

4.4.6 Fallbeispiele japanischer Familienunternehmen
4.4.6.1. Das Zaibatsu MITSUI

Folgende Tabelle zeigt die Firmendaten (vor Ende des Zweiten Weltkrieges):

Zaibatsu MITSUI
Griindung: um 1630

Konzernstruktur: - Holding-Gesellschaft unter Familienkontrolle
- 10 direkt kontrollierte Tochterunternehmen

- 12 indirekt kontrollierte Unternehmen

Beschiftigte: ca. 1,8 Mio.

Gesamtkapital: ca. 3.061 Mio. Yen (ca. 25 Mio. €)

Tabelle 4: Zaibatsu MITSUI
eigene Darstellung, Datenquelle: Voack (1962), S. 27.

Dieses Familienunternehmen wurde um 1630 von dem wohlhabenden Samurai Sokubei
MITSUI gegriindet. Er begann mit Reiswein und Soja-Sauce zu handeln. Nach seinem friihen
Tod fuhrte seine Frau das Handelsunternehmen weiter, bis sein jlingster Sohn Hachirobei die
Leitung des Geschaftes (ibernahm. Dieser baute das Unternehmen aus. Er griindete Han-

delshduser und kombinierte seine Einzelhandelsgeschifte zu einem Kaufhaus. Weiters er-

37 Breuer (2002), S. 10f.

328 Breuer (2002), S. 15f.
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weiterte er die Tatigkeiten des Unternehmens um Finanzierungsgeschafte. Auch seine Nach-
fahren konnten das Mitsui-Unternehmen immer weiter ausbauen.**
So hatte dieses Unternehmen bereits vor der Meiji-Restauration eine beachtliche Gréf3e. Um
1880 bestand die familiengefiihrte Mitsui-Gruppe aus folgenden Unternehmen:

— Mitsui Bank

— Mitsui Handelsgesellschaft

- Miike Kohlebergwerk330

Im Jahre 1890 wurde damit begonnen, neue Geschaftsfelder in das Unternehmen zu integ-
rieren. Man kaufte Mehrheitsanteile an Baumwoll- und Seidenspinnereien sowie Papierfab-
riken. Weiters wurden weitere Kohlebergwerke vom Staat gekauft. Dadurch konnte der Sek-
tor ,Mitsui Bergbau“ seinen Gewinn von 327.000 Yen im Jahr 1892 auf 1,8 Millionen Yen im
Jahre 1901 steigern. Auch die Mitsui Handelsgesellschaft expandierte stark.***

Mit der Expansion des Unternehmens stieg auch die Beschaftigung von hoch qualifizierten
Managern in der Fiihrung. Nach 1892 (ibergab die Familie Mitsui die Flihrung ihrer Unter-
nehmen an Top-Manager. Diese Manager konnten mit den Anforderungen einer modernen
Industrienation besser erfiillen. Die strategischen Entscheidungen wurden von der Familie
getroffen. Es wurde eng mit den Managern zusammengearbeitet.332

Mit diesem Know-How vergroferte sich die Unternehmensgruppe stetig. Zwischen 1909 und
1911 wurden viele Unternehmen der Gruppe in eine Aktiengesellschaft umgewandelt. Die
Familie behielt jedoch die Mehrheitsanteile an den Unternehmen. 1909 wickelte die Mitsui

Handelsgesellschaft 26% der gesamten Exporte und 23% der gesamten Importe Japans ab.

Weiters wurde stark in Chemie-Unternehmen investiert.>*

1937 wurde die Holding-Gesellschaft Mitsui Gomei Kaisha gegriindet. Diese Gesellschaft im
Besitz der Familie Mitsui Gbernahm die Kontrolle der Unternehmen. Die Aufgaben dieser
Holding-Gesellschaft waren die strategische Planung sowie die Uberwachung und Unterstiit-

zung der angegliederten Betriebe.***
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Nach dem Zweiten Weltkrieg wurde auch dieses Zaibatsu aufgelost und die Familie Mitsui

entmachtet.>®

4.4.6.2. Das Zaibatsu MITSUBISHI

Folgende Tabelle zeigt die Firmendaten (vor Ende des Zweiten Weltkrieges):

Zaibatsu MITSUBISHI
Griindung: 1870

- Holding-Gesellschaft unter Familienkontrolle
Konzernstruktur: - 11 direkt kontrollierte Tochterunternehmen

- 67 indirekt kontrollierte Unternehmen

Gesamtkapital: ca. 2.700 Mio. Yen (ca. 21,5 Mio. €)

Tabelle 5: Zaibatsu MITSUBISHI
eigene Darstellung, Datenquelle: Voack (1962), S. 23f.

Dieses Familienunternehmen wurde zwei Jahre nach der Meiji-Restauration von dem wohl-
habenden Samurai Yataro IWASAKI gegriindet. Somit ist Mitsubishi eines der jlingeren Zai-
batsu. Zunachst konzentrierte sich das Unternehmen auf den Handel und die Seefahrt.**

Als der Staat um 1882 begann, Industrieunternehmen an die Privatwirtschaft zu verkaufen,
nutzte Iwasaki die Gelegenheit und kaufte eine Vielzahl dieser Unternehmen. Zunéachst kauf-
te er Kohlebergwerke, um die Kohleversorgung fiir seine Seefahrts-Flotte sicherzustellen.®’
Weiters wurde vom Staat 1885 eine Bank sowie 1887 eine Schiffswerft gekauft. Somit war
das Unternehmen 1907 in sechs Sparten tatig: Handel, Bergbau, Metallverarbeitung, Schiffs-
bau, Grundstiickshandel und Bankwesen.

1917 wurden einzelne Bereiche aus dem Unternehmen ausgegliedert. Diese wurden zu
selbststandigen Unternehmen des Mitsubishi-Konzerns. Die Kontrolle und strategische Fiih-
rung Uber diese Unternehmen Gbernahm die Mitsubishi Honsha (Holding-Gesellschaft), die
sich im Besitz der Grinderfamilie Iwasaki befand.>*®

Auch in diesem Zaibatsu wurden familienexterne Manager in die Fliihrung miteinbezogen.
Doch diese Manager hatten viel weniger Macht und Verantwortung als in den dlteren Zai-
batsu Mitsui oder Sumitomo. Die Familie Mitsubishi dominierte den Vorstand der Holding-

Gesellschaft sowie auch das Top-Management einzelner Tochterunternehmen. Bis zu seiner

3% Voack (1962), S. 110.

%8 Voack (1962), S. 18f.
337 Amatori/Colli (2011), S. 126.
338 Voack (1962), S. 19ff.
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Auflosung 1945 wurde das Unternehmen immer von einem direkten Nachfahren des Griin-
ders geleitet.**®

Um 1930 wurde das Zaibatsu nochmals um Industrieunternehmen der Sektoren Olaufberei-
tung, Chemie und Automobil- und Flugzeugbau erweitert. Vor dem Ende des Zweiten Welt-
krieges hielt die Mitsubishi Holding-Gesellschaft Beteiligungen (darunter auch Minderheits-
beteiligungen) an insgesamt 203 Unternehmen. Auch diese riesige familienkontrollierte Un-
ternehmensgruppe wurde Ende 1945 quuidiert.a'40

Heute ist die Mitsubishi Motors Corporation das bekannteste GroRBunternehmen des ehe-
mals groBen Zaibatsu Mitsubishi. Dieses Unternehmen ist eine bérsennotierte Aktiengesell-
schaft. Die groflten Anteilseigner von Mitsubishi Motors sind Mitsubishi Heavy Industries
Ltd. (15,64 %) und die Mitsubishi Corporation (13,56 %). Alle drei Gesellschaften gehoren

zum managerkontrollierten Keiretsu Mitsubishi und sind lber Minderheitsbeteiligungen

miteinander verflochten.>*

3% Morikawa (1982), S. 82f.

Voack (1962), S. 23ff.
Mitsubishi (2013), http://www.mitsubishi-motors.com
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4.5 Familienunternehmen in Italien

4.5.1 Vorgeschichte

Bis zum Beginn der Industrialisierung Ende des 19. Jahrhunderts dominierten Familienunter-
nehmen die Wirtschaft Italiens. Vor allem die Wirtschaftssektoren Handel und Fertigung
wurden von Einzel- und Familienunternehmen beherrscht. Auch die Unternehmen der mit
der Landwirtschaft verbundenen Sektoren wie die Lebensmittel- und Seidenindustrie stan-
den unter der Fiihrung und im Eigentum von Familien. Weitere Sektoren, die von Familien-
unternehmen dominiert wurden, waren:

— der Bergbau,

— die Eisen- und Stahlindustrie und

- der Maschinenbau.**?

All diese Familienunternehmen waren von kleiner bis mittlerer GroRRe, im Besitz und unter
der Fiihrung der Familien und meist nur regional tatig. Ab 1840 bildeten sich vor allem in der
Textilindustrie und in der Eisenverarbeitung lokale Netzwerke und Cluster mittelstandischer
Familienunternehmen. Diese Cluster bilden die Grundlage der heutigen Industriegebiete in
ltalien.>*?

Bis zum Ende des 19. Jahrhunderts konnten sich Aktiengesellschaften als dominante Unter-
nehmensform in Italien nicht durchsetzen. Man befiirchtete, dass durch die beschrankte
Haftung einer Kapitalgesellschaft die personliche Verantwortung der Firmengrinder stark
verringert werden wiirde. Die italienische Wirtschaft hielt aber an den traditionellen Famili-
enunternehmen, die als Personengesellschaften gefiihrt waren, fest. Die Ursachen dafir
waren die Unsicherheit und die Marktfehler, die in der friihen Phase der Industrialisierung
Italiens entstanden waren. Aufgrund der personlichen und unbeschrankten Haftung der Fir-
mengriinder wurden die Risikofreudigkeit und die Gefahren von Spekulationen stark redu-

ziert.3*

Also blieben Aktiengesellschaften bis zum Ende des 19. Jahrhunderts eine Raritat. Lediglich
in den kapitalintensiven Branchen der zweiten industriellen Revolution gewannen Aktienge-

sellschaften ab 1870 an Bedeutung. Zu diesen Branchen zadhlten das Transportwesen, das

%2 Colli/Rose (1999), S. 32ff.

Colli/Rose (1999), S. 32ff.
Colli/Rose (1999), S. 33.
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Versicherungswesen und der Bergbau. In diesen Branchen entstanden die ersten GroRRun-
ternehmen der italienischen Wirtschaft.>*

Hier wurden die Personengesellschaften in Familienbesitz in Aktiengesellschaften umge-
wandelt. Diese beiden Unternehmensformen unterschieden sich jedoch nur geringfligig
voneinander. Wenn Kapital fiir eine Expansion oder neue Investitionen benétigt wurde,
nahm die Unternehmerfamilie ihre Geschaftspartner als Aktiondre auf. Somit finanzierten
sich die Unternehmen, die aufgrund von Geschaftsbeziehungen miteinander verknipft wa-
ren, gegenseitig. Kein Aktionar mischte sich jedoch in die Geschéftsfliihrung des anderen Un-
ternehmens ein. Somit konnten die Unternehmerfamilien neues Kapital aufnehmen ohne die
Kontrolle und die Flihrung Giber ihr Unternehmen zu verlieren. Auch nach der Ausgabe von
Aktien blieben die Grinderfamilien die Mehrheitseigentimer. Bis zum Ende des 19. Jahr-
hunderts waren andere Unternehmen die einzige externe Finanzierungsquelle fiir die Famili-
enunternehmen. Die italienischen Borsen und der Aktienmarkt waren schlecht entwickelt.
Weiters gaben die lokalen Banken nur kurzfristige Kredite aus. Die groRen Finanzinstitutio-
nen des Landes investierten in Anleihen des Staates und der Eisenbahngesellschaften. Somit
mussten sich die italienischen GroBunternehmen bis 1900 zum gréfRten Teil selbst finanzie-

ren.>*

Da auch die neu gegriindeten Aktiengesellschaften Familienunternehmen geblieben sind,
dominierten die Familienunternehmen alle Wirtschaftssektoren Italiens bis zum Ende des 19.

Jahrhunderts.3¥

4.5.2 Italienische Familienunternehmen von 1900 bis 1945

Zu Beginn des 20. Jahrhunderts veranderte die einsetzende Industrialisierung die Unterneh-
menslandschaft Italiens. In den traditionellen Branchen, wie Handwerk und Landwirtschaft,

348 Die modernen Sektoren wie Eisen

dominierten noch immer kleine und mittlere Betriebe.
und Stahl, Elektrotechnik, Chemie und Gummi wurden ab 1900 von GrofRunternehmen be-
herrscht. Diese GroBunternehmen waren meist Aktiengesellschaften, die im Mehrheitsbesitz
und unter der Fiihrung der Griinderfamilien standen. Somit waren diese Familien sehr mach-

tig und konnten daher einen grof3en Einfluss auf die Regierung ausiiben. Dieser Einfluss hat-

** Colli/Perez/Rose (2003), S. 37.

Colli/Rose (1999), S. 37.
Colli (2003), S. 29fF.
Amatori/Colli (2011), S. 96.
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te bereits im spaten 19. Jahrhundert seinen Ursprung. Ab 1880 investierte der Staat stark in
die Infrastruktur und in das Militér. Da das Baugewerbe, die Elektroindustrie und der Eisen-
und Stahlsektor von Familienunternehmen dominiert waren, starkten diese Investitionen
den politischen Einfluss der Unternehmerfamilien.?*

Weiters forderte der Staat die Entwicklung von GrofRunternehmen in diesen strategisch

%0 Dije Betriebe politisch aktiver Unternehmer wurden von der Regie-

wichtigen Sektoren.
rung stark subventioniert. Ein Beispiel dafiir ist das Stahlbauunternehmen Terni. Das Wachs-
tum dieses Familienunternehmens wurde vom Staat finanziert, weil es Stahl fiir die italieni-
sche Kriegsflotte herstellen sollte. So finanzierte die staatliche Banca d’ltalia Privatunter-
nehmen in strategisch wichtigen Sektoren. Somit wurde ab 1900 eine enge Bindung an die
Regierung fiir die familienkontrollierten GroRunternehmen ein bedeutender Erfolgsfaktor.
Mit zunehmender GroRRe erhielten die Familienunternehmen immer mehr Verhandlungs-
macht gegenliber dem Staat. Dies war der Ursprung des sogenannten ,,politischen Kapitalis-
mus” in Italien.**

Als zweite externe Finanzierungsquelle neben dem Staat gewannen ab 1900 die Universal-
banken zunehmend an Bedeutung. Die Banken gaben nun verstarkt kurz-, mittel- und lang-
fristige Kredite an die familienkontrollierten GroBunternehmen der modernen Sektoren aus.
In vielen dieser Unternehmen hielten die Banken auch Eigentumsanteile und waren somit im
Aufsichtsrat vertreten. Doch der Einfluss der Banken (iber ihre Eigentumsanteile am Unter-
nehmen war nur in vereinzelten Fallen so groR, dass dadurch die Dominanz der Griinderfa-
milie geschwacht werden konnte. Somit blieb der GroRteil der GroRunternehmen Italiens
unter Familienkontrolle. Die Bedeutung der Banken fir die Unternehmensfinanzierung redu-
zierte sich im Zuge der Finanzkrise in den friihen 1930er Jahren drastisch. Ab 1936 wurde
den Banken verboten, mittel- und langfristige Kredite auszugeben und Industriebeteiligun-
gen zu kaufen.>*?

Waéhrend die Banken als Finanzierungsquelle von GrofRunternehmen im Laufe der ersten
Halfte des 20. Jahrhunderts wieder schnell an Bedeutung verloren, wurde die Zusammenar-
beit zwischen Staat und Industrie immer intensiver. Wahrend des Ersten Weltkrieges ver-

starkte sich die Bindung zwischen Regierung und familienkontrollierten GroBunternehmen.

3% Colli/Rose (1999), S. 35f.

Amatori/Colli (2011), S. 96.
Colli/Rose (1999), S. 35f.
Colli/Rose (1999), S. 39f.
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Aufgrund des grofRen Materialbedarfs fiir den Ersten Weltkrieg stellte der Staat diesen Un-
ternehmen grofRe Mengen an Kapital bereit, ohne jedoch ihre interne Organisationsstruktur
zu andern. Dadurch wuchsen diese GroBunternehmen zu Unternehmensgruppen heran. So-
mit dominierten nach 1918 familienkontrollierte Unternehmensgruppen zunehmend oligo-
polistische Industriesektoren. Beispiele dafiir sind die Konzerne Falck und Terni in der Stahl-
industrie, Ansaldo im Industrieanlagenbau, FIAT in der Automobilindustrie und Montecatini
in der Chemieindustrie. In der Zwischenkriegszeit dominierten Verhandlungen zwischen dem
Staat und den familienkontrollierten Unternehmensgruppen und wechselseitige Vereinba-
rungen diese Wirtschaftssektoren.?> Anfang der 1920er Jahre Ubernahmen die Faschisten
die Macht in Italien. Dadurch arbeiteten der Staat und die familienkontrollierten GroRBunter-
nehmen nun noch starker zusammen. So pflegte zum Beispiel der familienkontrollierte Au-
tomobilkonzern FIAT in der Zwischenkriegszeit intensive Kontakte zum faschistischen Re-
gime. Diese Beziehungen verhalfen FIAT zu Staatsauftrdgen aus Italien, aber auch aus
Deutschland.®*

Neben FIAT profitierten auch viele andere familienkontrollierte GroRunternehmen von
Staatsauftragen und vom Schutz gegeniiber auslandischer Konkurrenz aufgrund von hohen
Einfuhrzollen. Im Gegenzug mussten diese privaten Unternehmensgruppen im Auftrag des
faschistischen Regimes Unternehmen fremder Industriezweige finanziell unterstiitzen bzw.
Ubernehmen. Dies starkte wiederum die Diversifizierung und den Einfluss dieser Familienun-
ternehmen.*>

Bis 1945 dominierten also machtige Familien die kapitalintensiven Kernsektoren der zweiten

industriellen Revolution.*®

Die Familie Agnelli dominierte mit FIAT zum Beispiel den Auto-
mobilmarkt, die Familie Pirelli die Gummi- und Reifenproduktion und die Familie Falck den
Stahlsektor.’

Im Folgenden wird die Organisationsstruktur dieser familienkontrollierten Unternehmens-
gruppen naher beschrieben.

Bis zum Zweiten Weltkrieg war der italienische Aktienmarkt sehr schlecht entwickelt und

hatte im Rahmen der Unternehmensfinanzierung eine sehr geringe Bedeutung.

3 Colli/Rose (1999), S. 39.

Landes (2006), S. 231ff.
Colli/Rose (1999), S. 39.
Colli/Pérez/Rose (2003), S. 50.
Colli/Rose (1999), S. 38ff.
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Das Eigentum am Unternehmen blieb also stark konzentriert. Der Grofteil der familienkon-
trollierten Unternehmensgruppen fihrte ab den 1930er Jahren im Zuge der Expansion eine
pyramidenformige Organisationsstruktur ein. Der gesamte Konzern wurde von einer Hol-
ding-Gesellschaft kontrolliert, die sich im Besitz und unter der Fiihrung der Griinderfamilie
befand. Alle verbundenen Unternehmen des Konzerns befanden sich im Mehrheitsbesitz der
Holding-Gesellschaft.>*®

Mit Hilfe einer Holding-Gesellschaft konnten die Unternehmerfamilien also die Kontrolle
Uber die gesamte Unternehmensgruppe behalten. Weiters waren Positionen im Top-

Management der Unternehmensgruppe grofSteils von Familienmitgliedern besetzt.>*°

Somit konnen diese Unternehmensgruppen als Familienunternehmen definiert werden.

4.5.3 Italienische Familienunternehmen nach dem Zweiten Weltkrieg

Nach dem Zweiten Weltkrieg nahm die Dominanz der Familienunternehmen in den Sektoren
der zweiten industriellen Revolution sowie in der neuen Konsumgiterindustrie weiter zu.
Das Wirtschaftswachstum Italiens nach 1945 war enorm und stimulierte die Expansion der
familienkontrollierten Unternehmensgruppen in den fihrenden Sektoren Automobil, Che-
mie und Elektrotechnik. Aufgrund des Wirtschaftswachstums machten diese Unternehmen
grofRe Gewinne und verfiigten nun Gber Kapital fiir Investitionen. So modernisierten domi-
nante Familienunternehmen wie FIAT ihre Produktion und konnten sich von der Konkurrenz
stark abheben. Der Automobilkonzern Lancia, ein Konkurrent von FIAT, wollte nicht in neue
Technologien und Fertigungstechniken investieren, was eine Absatzkrise zur Folge hatte.
Somit konzentrierte sich die Automobilindustrie nach 1945 auf wenige erfolgreiche Anbieter.
Der Familienkonzern FIAT und das im Staatsbesitz befindliche Unternehmen Alfa Romeo
dominierten den italienischen Automobilmarkt in den nachsten Jahrzehnten. Auch in den
anderen modernen Wirtschaftssektoren konnte man die gleiche Entwicklung beobachten.
Somit herrschte auch hier eine starke Konzentration der Anbieter. Jede Sparte wurde von
wenigen GrolRunternehmen dominiert. Aufgrund des Wirtschaftswachstums in der Nach-
kriegszeit konnten die dominanten Unternehmensgruppen ihre Expansion zum grofSten Teil
selbst finanzieren. Das Eigentum an den Unternehmen blieb stark konzentriert, und famili-

enkontrollierte GroRunternehmen waren die Norm.>®°

%% Colli (2003), S. 35.

Amatori/Colli (2011), S. 119f.
Colli/Rose (1999), S. 41f.
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Die Wirtschaft Italiens war also auch nach 1945 stark von méachtigen Unternehmerfamilien
gepragt. Eine Studie kam zum Ergebnis, dass die Halfte der 100 grofRten Unternehmen Ita-
liens zwischen 1950 und 1970 familienkontrolliert waren.*®*

Doch neben den familienkontrollierten Unternehmensgruppen existierten nach 1945 auch
dominante staatliche Unternehmensgruppen in den kapitalintensiven Wirtschaftszweigen
Stahl, Schiffsbau, Chemie, Elektrotechnik und Automobil. Die Oligopole in diesen Sektoren
bestanden also sowohl aus familienkontrollierten als auch aus staatlichen GroRBunterneh-
men. Das Familienunternehmen FIAT dominierte mit dem Staatsunternehmen Alfa Romeo
wie bereits erwdhnt den Automobilsektor und das Familienunternehmen Falck mit dem
Staatsunternehmen ILVA den Stahlsektor. Auch in der Chemie-Industrie konnten dieselben
Charakteristika festgestellt werden.*®?

Auch die staatlichen Unternehmensgruppen wiesen eine pyramidenformige Struktur auf.
Somit griindete auch der Staat Holding-Gesellschaften, um die Unternehmen des Konzerns
zu kontrollieren.3®

Der Staat nutzte also wie auch die Unternehmerfamilien Holding-Gesellschaften an der Spit-
ze einer Pyramidenstruktur, um die Kontrolle Giber die von ihm dominierten Konzerne zu
erhalten.

Bis 1985 dominierten familienkontrollierte und im Staatsbesitz befindliche pyramidenférmi-

ge Unternehmensgruppen die gréRten Sektoren der Wirtschaft Italiens.*®*

Weiters blieb die enge Bindung zwischen Staat und Privatwirtschaft auch in der zweiten Half-
te des 20. Jahrhunderts aufrecht. Die familienkontrollierten Unternehmensgruppen erhiel-
ten vom Staat Subventionen, Auftrage und Steuererleichterungen. Im Gegenzug mussten
diese Unternehmen zum Beispiel in den 1970er Jahren in den Siiden Italiens investieren und
dort Produktionsstatten errichten. Dies sollte die Arbeitslosigkeit in dieser Region senken
und diente somit allein politischen Motiven, da diese Investitionen nicht wirtschaftlich und

rational waren.>®®

1 Amatori/Bigatti (2003), S. 227.

Colli/Rose (1999), S. 44.
Segreto (1998), S. 457.

Colli/Rose (1999), S. 45.
Colli/Rose (1999), S. 44.
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Ab den 1950er Jahren wurden in diesen Unternehmen professionelle Manager in die Fiih-
rung aufgenommen. Diese Manager waren jedoch stark vom Wohlwollen der Unternehmer-
familie abhangig. In der Flihrung herrschte noch immer ein sehr familidres Klima, und in den
strategisch wichtigen Positionen wurden noch immer Bekannte und Verwandte gegeniber
externen Managern bevorzugt.>*®

Die Manager wurden mehr an ihrer Loyalitdt gegeniiber der Unternehmerfamilie und weni-
ger an ihrer Leistung beurteilt. So wurde zum Beispiel der Fertigungsleiter von FIAT von der
Grinderfamilie entlassen, weil er eine Fusion mit Ford Europa plante. Obwohl diese Fusion
wirtschaftlich sinnvoll gewesen ware, befiirchtete die Familie, dadurch die Kontrolle tber

den Konzern zu verlieren und setzte einen neuen Fertigungsleiter ein.>®’

4.5.4 Globalisierung der Wirtschaft Italiens ab 1985

Aufgrund neuer Technologien in der Telekommunikation, im Transport und der Produktion
schritt nach 1985 die Globalisierung der Markte auch in Italien voran. Zuvor war die italieni-
sche Wirtschaft stark von der auslandischen Konkurrenz isoliert. Als sogenannte ,national
champions” beherrschten familienkontrollierte und staatliche Unternehmensgruppen die
grofRten Wirtschaftszweige. Diese Unternehmen waren jedoch nur auf dem heimischen
Markt erfolgreich. Aufgrund der Internationalisierung und der daraus resultierenden Off-
nung der Markte wurde die Monopolmacht dieser Unternehmen stark geschwacht. Ab 1985
konnten die heimischen Markte nicht mehr von auslandischen Mitbewerbern isoliert wer-
den. Vor allem der Wettbewerbsdruck aus den Billiglohnldandern gefdhrdete die Wettbe-
werbsfahigkeit der grof3en italienischen Konzerne im Familien- und Staatsbesitz. Diese Un-
ternehmen mussten sich schnell auf die globale Wirtschaft einstellen und ihr Geschaftsmo-
dell Gberdenken. Vor allem Unternehmensgruppen im Staatsbesitz waren diesen Herausfor-
derungen oft nicht gewachsen, und es kam ab 1990 zu Privatisierungen von staatlichen Un-
ternehmen.*®®

Auch die groRen Familienkonzerne FIAT, Pirelli und Italcementi gerieten aufgrund der Globa-

lisierung in den 1980er und 1990er Jahren in schwerwiegende Unternehmenskrisen.®

%% Colli/Perez/Rose (2003), S. 52.

Colli/Rose (1999), S. 42f.
Colli/Garcia-Canal/Guillén (2013), S. 119f.
Aganin/Volpin (2005), S. 350.
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Doch die Globalisierung brachte auch positive Effekte mit sich. Die Ausweitung des Marktes
von national auf international eroffnete fiir dynamische mittelgroRe Familienunternehmen
neue Wachstumsmaoglichkeiten. Einige dieser Unternehmen entwickelten sich in kurzer Zeit
zu international erfolgreichen Unternehmensgruppen. Diese Unternehmen werden als ,,new
multinationals“ bezeichnet.?”

Als Beispiele dafiir konnten die Textilunternehmen Benetton und Armani sowie der SiiBwa-
renhersteller Ferrero genannt werden. All diese Unternehmen wurden zwischen 1950 und
1980 gegriindet und entwickelten sich durch die Globalisierung zu internationalen Unter-
nehmensgruppen. Auch diese Gruppen fiihrten eine pyramidenférmige Organisationsstruk-
tur ein. Durch den Mehrheitsbesitz an der Holding-Gesellschaft behielten die Griinderfamili-
en die Kontrolle tGiber den Konzern und trafen die strategischen Entscheidungen.a'71

Somit wurde trotz der starken Expansion der ,new multinationals” die Familienkontrolle
nicht geschwacht. Diese Unternehmen setzten jedoch starker auf eine Management-
Hierarchie als die familienkontrollierten Unternehmensgruppen, die um 1900 gegriindet
wurden. Der Posten des Vorstandsvorsitzenden wurde meist mit externen professionellen
Managern besetzt. Die Unternehmerfamilie konnte jedoch die Kontrolle tiber Posten im Vor-

stand und Aufsichtsrat erhalten.?’?

Auf diese Weise wurden die Vorteile einer Management-Hierarchie mit den Vorteilen eines
Familienunternehmens kombiniert. Externe Manager verfligten lber moderne Manage-
ment-Techniken und die Unternehmerfamilien Giber das Kapital und das branchenspezifische
Know How.>”

Nun stellt sich die Frage, warum vor allem die zuvor mittelgroRen Familienunternehmen die
Moglichkeiten der Globalisierung so gut nutzen konnten. Sie verfiligten iber folgende Er-

folgsfaktoren:

370 colli/Garcia-Canal/Guillén (2013), S. 120.

Colli (2003), S. 62.
Colli/Garcia-Canal/Guillén (2013), S. 121.
Colli (2003), S. 59f.
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—  Friihzeitige Offnung des Unternehmens fiir externe Manager

— Intensive soziale Kontakte zwischen den Unternehmerfamilien und den Lieferanten und
Geschaftspartnern

— Langfristige Ausrichtung des Unternehmens. Man kann Projekte mit einem langeren Pla-
nungshorizont realisieren, da das Unternehmen nicht auf kurzfristige Erfolge ausgerich-

tet ist>”

Diese langfristige Ausrichtung ist auf die Werte der Grinderfamilien zuriickzufiihren und ist

einer der grofRten Erfolgsfaktoren von Familienunternehmen.

Bis heute dominieren familienkontrollierte Unternehmensgruppen groRe Teile der Wirt-

schaft Italiens. Das Familieneigentum an GroRBunternehmen ist immer noch sehr stark ver-

breitet.>” Beispiele dafir sind die GroBunternehmen FIAT (Automobil), Pirelli (Reifen), Falck

(Stahl), Olivetti (Elektronik), Benetton (Textil), Ferrero (Lebensmittel), Italcementi (Zement)

und Beggio bzw. Castiglioni (Motorrad).>”®

In Italien herrscht also keine Trennung zwischen Eigentum und Kontrolle am Unternehmen.

Die GroRRunternehmen werden von einer dominanten Eigentiimergruppe kontrolliert. Das

Eigentum ist somit stark konzentriert. An der Spitze von pyramidenférmigen Unternehmens-

gruppen befinden sich Holding-Gesellschaften, die sich im Familien- bzw. Staatsbesitz befin-

den.?”’

Auch im 21. Jahrhundert ist der Familienkapitalismus ein wichtiger Bestandteil der italieni-

schen Wirtschaft.3’®

4.5.5 Griinde fiir die Dominanz der Familienunternehmen in Italien

Nun werden die Griinde erldutert, warum noch heute so viele GroRBunternehmen in Italien
unter Familienkontrolle stehen:

1. Familienunternehmen sind in der Kultur und in der Wirtschaft Italiens fest veran-

379

kert.””” Die Nachfolge innerhalb der Familie ist die Norm. Das Unternehmen gehort

zur Familie. Somit ist klar, dass die nachste Generation das Unternehmen weiter-

fihrt, 30

7% colli/Garcia-Canal/Guillen (2013), S. 122ff.

Colli/Garcia-Canal/Guilléen (2013), S. 121.
Colli/Rose (1999), S. 25.

Aganin/Volpin (2005), S. 362.
Amatori/Bigatti (2003), S. 227.
Colli/Rose (1999), S. 25.

Colli/Rose (2003), S. 347.
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2. Die enge Bindung und Zusammenarbeit zwischen Staat und familienkontrollierten
GroRunternehmen ist bis heute aufrecht. Somit verfiigen die groRen Unternehmer-
familien Italiens Giber 6konomische sowie auch lber politische Macht.*®!

3. Das Eigentum an GroBunternehmen ist bis heute stark konzentriert. Viele Unterneh-
merfamilien sind Mehrheitseigentiimer und haben noch heute die Kontrolle (iber ih-
re GroRBunternehmen. Aufgrund der ineffizienten Finanzmarkte und der schlecht
entwickelten Borse konnten die Unternehmen wenig Kapital Gber Banken oder den
Aktienmarkt aufnehmen. Das politische System Italiens verhinderte, dass sich im Lau-
fe des 20. Jahrhunderts der Kapitalmarkt modernisierte. Somit mussten sich die
GroRunternehmen zum groften Teil selbst finanzieren. Das Eigentum am Unterneh-

men wurde also nicht aufgrund von Aktienausgaben gestreut, und die Grinderfamili-

en blieben meist Mehrheitseigentliimer ihrer Unternehmen.?®

Doch die Dominanz der familienkontrollierten GroBunternehmen hatte auch negative Aus-
wirkungen auf die Wirtschaft Italiens. Die Familienmitglieder im Vorstand des Unternehmens
verhinderten oft die Einfihrung neuer Organisationsstrukturen sowie die Einbindung profes-
sioneller Manager in das Top-Management. Deshalb sind einige dieser Unternehmen auf den

internationalen Markten in kapitalintensiven Sektoren nicht besonders wettbewerbsféihig.383

%1 Colli/Rose (1999), S. 25.

Colli/Rose (1999), S. 44f.
Colli/Rose (1999), S. 45.
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4.5.6 Fallbeispiele italienischer Familienunternehmen
4.5.6.1. FIAT

Vor der Darstellung der Geschichte und Entwicklung des Familienunternehmens Fiat wird die
Automobil-Industrie Europas Anfang des 20. Jahrhunderts kurz beschrieben:

Um 1920 wurde die Automobil-Branche in Europa von Familienunternehmen dominiert. Die
groRten Unternehmen waren Renault, Citroen, Peugeot (alle FRA), Austin (GB), Opel (D) und
FIAT (ITA) Doch durch neue produktionstechnische Verfahren und die wachsende Konkur-
renz gerieten diese Unternehmen um 1930 in Schwierigkeiten. Um erfolgreich zu bleiben,
bendtigte man externe Kapitalgeber, Techniker sowie professionelle Manager. So verloren
die Familien kontinuierlich den Einfluss auf ihr Unternehmen. Infolgedessen gab es 1950, mit
Ausnahme von FIAT und Peugeot, kein Familienunternehmen in der europdischen Automo-
384

bil-Industrie mehr.

Folgende Tabelle zeigt Kennzahlen des Automobilkonzerns FIAT von 2011:

FIAT S.p.A.
Umsatz 37,4 Mrd. S
Gewinn 1,0 Mrd. $
16 Automarken
Konzerngrofle
155 Produktionsstatten
Beschiftigte ca. 197.000

Tabelle 6: FIAT S.p.A
eigene Darstellung, Datenquelle: FIAT (2013), S. 15ff.

Im Jahre 1898 griindete Giovanni Agnelli das Automobilunternehmen FIAT (Fabbrica Italiana
Automobili Torino). Das Unternehmen wurde als Aktiengesellschaft mit Giovanni Agnelli als
Vorstandsvorsitzenden gegriindet. In der Anfangsphase verzeichnete das Unternehmen star-
ke Wachstumsraten. 1903 wurden 135 Automobile produziert, im Jahre 1906 bereits 1.149.
Im Jahre 1908 kaufte Giovanni Agnelli die Anteile einiger Griindungsgesellschafter. Obwohl
das Unternehmen borsennotiert war, stand es ab diesem Zeitpunkt im Mehrheitsbesitz und
unter der Flihrung von Agnelli. Somit handelte es sich nun um ein Familienunternehmen.

Weiters hielt der Firmengriinder immer enge Kontakte zur Politik. So erhielt FIAT auch

3% Church (1982), S. 31ff.
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Staatsauftrage und produzierte 1915 bereits tGber 10.000 Fahrzeuge. Im Laufe des Ersten
Weltkrieges entwickelte sich FIAT zum drittgréRten Unternehmen Italiens.®”

Im Jahre 1929 produzierte FIAT 42.000 Fahrzeuge. Dies waren 85,5% der gesamten Fahr-
zeugproduktion Italiens. Die Auto-Industrie war zu dieser Zeit also ein FIAT-Monopol. Im Lau-
fe der nachsten Jahre wuchs FIAT zu einer Unternehmensgruppe heran. Neben Automobilen
produzierten die Tochterunternehmen von FIAT Militarfahrzeuge, Kugellager und Traktoren.
FIAT verfiigte auch in anderen Wirtschaftszweigen tiber Tochterunternehmen. Dazu zahlten
Schiffswerften, Verlagshauser sowie Wasserkraftwerke. Hier hielt der FIAT-Konzern jeweils
eine I\/Iehrheitsbeteiligung.a'86

Um die Kontrolle iber den gesamten Konzern zu behalten, griindete Giovanni Agnelli eine
Finanzholding. Diese Holding-Gesellschaft im Familienbesitz hielt den Mehrheitsanteil an
FIAT und stand an der Spitze des pyramidenférmigen Konzerns. Dadurch hat die Familie Ag-
nelli auch heute noch die Kontrolle iiber den FIAT-Konzern.*®’

Giovanni bestimmte seinen Sohn Eduardo als neuen Vorstandsvorsitzenden des Konzerns.
Dieser verstarb jedoch 1935 bei einem Flugzeugabsturz. Daher (bergab Giovanni die Fih-
rung an seinen Enkel Gianni Agnelli, dem Sohn von Eduardo. Da dieser noch zu jung und un-
erfahren war, libergab er die Filhrung des Familienkonzerns an Vittorio Valetta. Dieser war
unter der Fihrung von Giovanni ein loyaler Mitarbeiter und auch Vorstandsmitglied. In der
langen Ara unter Valetta wuchs der FIAT-Konzern stetig. Gianni Agnelli sammelte Erfahrung
im Unternehmen und tibernahm 1963 den Vorstandsvorsitz des Konzerns. Um 1970 benétig-
te Gianni Unterstltzung in der Unternehmensfiihrung und setzte Cesare Romiti als Vor-
standsvorsitzenden ein. In den 1980er Jahren schaffte es Romiti, den Konkurrenten Ford
vom italienischen Markt fernzuhalten und den Mitbewerber Alfa Romeo zu tGbernehmen.
Gianni Agnelli zog sich aus dem Vorstand zuriick und wurde Aufsichtsratsvorsitzender. Auf-
grund der Uberaus fahigen und loyalen Manager Valetta und Romiti konnte FIAT stark wach-
sen. Im Jahre 1997 trat der Enkel von Gianni Agnelli, John Elkann, in den Vorstand ein.>®
Aktuell ist John Elkann Vorsitzender des Aufsichtsrates der FIAT S.p.A. Mit Andrea Agnelli ist

ein weiteres Mitglied der Grinderfamilie im Aufsichtsrat der Firma vertreten.>®

%% Landes (2006), S. 228ff.
%% Landes (2006), S. 235.
Segreto (1998), S. 456.
Landes (2006), S. 237ff.
FIAT (2013), S. 6.
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Uber die Holding-Gesellschaft im Familienbesitz ist die Familie Agnelli bis heute der Mehr-
heitseigentliimer der FIAT-Gruppe geblieben. Aufgrund des Mehrheitsbesitzes und des Vor-
sitzes im Aufsichtsrat hat die Familie noch immer entscheidenden Einfluss auf das Unter-
nehmen. Somit kann der Automobilkonzern FIAT noch heute als Familienunternehmen be-

zeichnet werden.

4.5.6.2. Die Benetton Unternehmensgruppe

Folgende Tabelle zeigt Kennzahlen des Textilkonzerns Benetton von 2011:

Benetton Unternehmensgruppe

Umsatz 2,03 Mrd. €
Gewinn 149 Mio. €
Beschiftigte 9.557

Tabelle 7: Benetton Unternehmensgruppe
Quelle: eigene Darstellung, Datenquelle: Benetton (2013), S. 11ff.

Das Textilunternehmen Benetton wurde 1955 von den Geschwistern Giuliana, Carlo, Gilber-
to und Luciano Benetton gegr[]ndet.a'90

Anfangs verkauften die Briider die Strickjacken und Pullover, die die Schwester gemeinsam
mit der Mutter erzeugte.g’91 Der Umsatz mit diesen Kleidungsstiicken stieg stetig. Anfang der
1960er Jahre hatten die Geschwister die Idee, die Strickjacken in ungewdhnlichen, modi-
schen Farben zu farben. Diese Idee brachte dem Familienunternehmen den Durchbruch. Im
Jahre 1965 wurde die erste Textilfabrik eroffnet. Die Fabrik produzierte 1.000 Kleidungssti-
cke pro Monat und beschéftigte 120 Arbeitskrafte. Im selben Jahr wurden die ersten Benet-
ton-Laden eroffnet. Weiters wurden Franchise-Vertrage mit kleinen Shop-Besitzern abge-
schlossen. So wurden im Jahre 1968 Benetton-Produkte in (iber 300 Shops in Italien ver-
kauft. So wuchs das Unternehmen, das im Besitz und unter der Flihrung der vier Geschwister
war, stetig. Das Sortiment erweiterte sich um Hemden, Récken, Hosen und Jeans.?*

1978 wurde das Unternehmen in eine Aktiengesellschaft umgewandelt, blieb jedoch weiter
im alleinigen Besitz der Familie Benetton. Im Jahre 1979 betrug der Umsatz des Unterneh-
mens bereits 129 Mio. €. Man verflgte (ber 800 Modegeschafte in Italien und 100 in den

Ubrigen europdischen Landern. Es gab nur wenige Grol3fabriken. Die Kleidungsstiicke wur-

3% Weber (1998), S. 4ff.

Colli (2003), S. 63f.
Weber (1998), S. 6ff.
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den vor allem in Kleinstfabriken produziert. Da der heimische Markt bereits gesattigt war,
entschieden sich die Firmengriinder ab 1980 in den internationalen Markt einzusteigen. Im
Jahre 1985 wurde das Unternehmen in die Benetton Group SPA umbenannt. 1986 gab es
bereits Uber 4.000 Benetton-Ldden weltweit. Damit war das Unternehmen der weltweit
grofRte Strickwarenhersteller mit Produktionsstatten in Italien, Frankreich, Spanien, Schott-
land und in den USA.>*?

Zu diesem Zeitpunkt hielt das Unternehmen Mehrheitsanteile an einer Vielzahl von Textil-
fabriken in Italien. Benetton entwickelte sich zu einer Unternehmensgruppe. Ab dem Jahr
1985 wurde das Unternehmen umstrukturiert, und es wurde eine Management-Hierarchie
eingeflihrt. In der Fiihrung wurden verstarkt erfolgreiche Manager eingesetzt. Die strate-
gisch wichtigsten Positionen im Top-Management behielten die vier Firmengriinder jedoch
fur sich. Im Juli 1986 verdauBerte die Familie Benetton 20% ihrer Unternehmensanteile. Die
Erlése aus dem Aktienverkauf wurden in die Forschung und Entwicklung investiert. Im Jahre
1987 wurde die Holding-Gesellschaft ,Edizione Holding SPA“ gegriindet. Die Gesellschaft
befindet sich bis heute zu 100% in Familienbesitz.>**

Diese Holding-Gesellschaft halt 80% der Anteile an der Benetton Group. In den nachsten
Jahren expandierte die Benetton Group stark. Weiters investierte die Familie Benetton auch
in andere Industriesektoren. So gehéren zur Edizione Holding SPA neben der Benetton
Group auch die Sektoren Immobilien, Landwirtschaft, Nahrungsmittel und Restaurants. So

Ill

befindet sich auch die Autobahnraststatten-Kette ,, Autogrill“ im Mehrheitsbesitz der Holding
und so unter der Kontrolle der Familie Benetton.**

Die Schlisselpositionen im Top-Management der Benetton Group sowie in den Tochterge-
sellschaften blieben weiterhin von den Firmengriindern und ihren Nachkommen besetzt. Die
Grinderfamilie delegierte jedoch auch viele Aufgaben an die professionellen Manager. So
konnte die Erfahrung der Familie Benetton erfolgreich mit dem Know-How der professionel-
len Manager kombiniert werden.>*

Aktuell bekleiden noch alle vier Benetton-Geschwister Positionen in der Benetton Group.

Luciano ist Aufsichtsratsvorsitzender und Carlo ist sein Stellvertreter. Auch Giuliana und Gil-

3% Weber (1998), S. 12ff.

Weber (1998), S. 14ff.
Weber (1998), S. 28ff.
Colli (2003), S. 63ff.
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berto sind Mitglieder des Aufsichtsrates. Alessandro Benetton, der Sohn von Luciano, ist
Vorstandsvorsitzender der Benetton Group.g’97

Der Vorstands- und Aufsichtsratsvorsitz sind von Familienmitgliedern besetzt und die Familie
hélt Gber ihre Holding den Mehrheitsanteil an der Benetton Group. Somit ist diese internati-

onal tatige Unternehmensgruppe bis heute ein Familienunternehmen geblieben.

%7 Benetton (2013), S. 5.
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5 Schlussfolgerungen

Aufgrund der aus den vorigen Ausflihrungen gewonnenen Erkenntnisse werden nun Schluss-
folgerungen getroffen.
Zunachst werden die im Rahmen dieser Arbeit betrachteten Lander anhand folgender Punk-
te miteinander verglichen:

a) Bedeutung der Familienunternehmen im 19. Jahrhundert

b) Entwicklung der Eigentumsverhaltnisse der GroBunternehmen wahrend des 20. Jahr-

hunderts
c) Wirtschaftliche Bedeutung familienkontrollierter GroBunternehmen im 21. Jahrhun-

dert

a) Von Beginn der Industrialisierung bis 1870 hatten Familienunternehmen in Deutschland
den groRten Einfluss auf die Wirtschaft des Landes. Aufgrund des schlecht entwickelten Ka-
pital- und Aktienmarktes waren die Ressourcen der Unternehmerfamilien essentiell fiir das
wirtschaftliche Wachstum. Ab 1880 wurden in den kapitalintensiven Branchen viele Famili-
enunternehmen von Personengesellschaften in Kapitalgesellschaften (AG oder GmbH) um-
gewandelt. Der Mehrheitsbesitz und die Filhrung dieser Unternehmen blieben jedoch fest in
Familienhand, wodurch die Dominanz der Familienunternehmen in Deutschland bis 1900
aufrecht blieb.

Auch in den USA dominierten bis in die 1870er Jahre Familienunternehmen die Wirtschaft.
Ende des 19. Jahrhunderts nahmen jedoch das industrielle Wachstum und damit auch die
Massenproduktion in einigen Sektoren stark zu. In diesen vorwiegend kapitalintensiven
Branchen mussten die Familienunternehmen immer 6fter mit managerkontrollierten Aktien-
gesellschaften konkurrieren. In den traditionellen Branchen blieben jedoch Familienunter-
nehmen bis zum Ende des 19. Jahrhunderts erfolgreich.

In England beherrschten Familienunternehmen die traditionellen Wirtschaftssektoren. In
den modernen kapitalintensiven Branchen wurden viele Personengesellschaften in Aktien-
gesellschaften umgewandelt. Die Grinderfamilien behielten jedoch auch an diesen Unter-
nehmen den Mehrheitsbesitz und somit die Kontrolle.

Durch die Meiji-Restauration wurde die Wirtschaft von Japan 1868 modernisiert. Neben

staatlich geflihrten Unternehmen hatten auch Familienunternehmen grofRen Einfluss auf die
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japanische Wirtschaft. Ab 1880 wurden Industrieunternehmen im Staatsbesitz an Unter-
nehmerfamilien verkauft. Ab diesem Zeitpunkt dominierten Familienunternehmen bis 1945
die japanische Wirtschaft.

In Italien beherrschten bis zum Ende des 19. Jahrhunderts Familienunternehmen alle Wirt-
schaftssektoren. Diese waren meist von kleiner bis mittlerer GroRe, standen zu 100% in Fa-
milienbesitz und wurden von den Griinderfamilien gefiihrt. Auch in ltalien wurden ab 1870
in den kapitalintensiven Branchen Aktiengesellschaften immer populdrer. Diese neue Unter-
nehmensform stand weiterhin unter der Kontrolle und Fithrung von Unternehmerfamilien.
Daraus ist ersichtlich, dass in jedem dieser finf Lander bis 1900 Familienunternehmen die

Wirtschaft dominierten.

b) Ab 1900 vollzogen in Deutschland viele Familienunternehmen aller Wirtschaftssektoren
einen Wandel von einer Personengesellschaft zu einer Kapitalgesellschaft (AG oder GmbH).
Weiters stellte man schnell fest, dass insbesondere in forschungsintensiven Betrieben nur
mit einem professionellen Management die neuen Herausforderungen gemeistert werden
kdnnen. Bereits Anfang des 20. Jahrhunderts wurde eine Management-Hierarchie in deut-
sche GroBunternehmen eingefiihrt. Die Griinderfamilien zogen sich aus der Geschaftsleitung
zuriick, behielten jedoch tber ihr Alleineigentum bzw. ihre Mehrheitsanteile und den daraus
resultierenden Aufsichtsratsvorsitz die Kontrolle Gber ihre Unternehmen. Dies war nur auf-
grund der engen Zusammenarbeit bzw. Verflechtung mit den Banken maoglich. Diese hielten
Industriebeteiligungen, gaben langfristige Kredite aus und waren einflussreiche Investoren.
Das gesamte Kapital hdtte ansonsten liber den Aktienmarkt aufgenommen werden mussen.
So hatten die Unternehmerfamilien sehr schnell grole Unternehmensanteile und dadurch
ihren wesentlichen Einfluss auf ihre Unternehmen verloren. Aufgrund von Krisen und des
Wandels des internationalen Wettbewerbs mussten zwischen 1970 und 1990 einige Unter-
nehmerfamilien ihre Mehrheitsanteile aufgeben. Trotz dieses Riickgangs des Familienein-
flusses in einigen Betrieben haben familienkontrollierte GroBunternehmen bis heute eine
grofRe Bedeutung fiir die deutsche Wirtschaft. Im Gegensatz zu den USA blieb das Eigentum
an GroBunternehmen in Deutschland stark konzentriert.

Der Grof3teil der deutschen GroRBunternehmen wird noch heute von einer dominanten Ei-

gentimergruppe (Familien oder Banken) beherrscht und kontrolliert.>*®

3% Eohlin (2005), S. 265ff.

94



Aufgrund des starken Wirtschaftswachstums im Zuge der zweiten industriellen Revolution
und der Zunahme der Massenproduktion wurden die Unternehmen in den USA immer gro-
Rer. GroBe Mengen an Kapital wurden benétigt, um dieses Wachstum finanzieren zu kon-
nen. Die grofRen Unternehmerfamilien des 19. Jahrhunderts konnten das Kapital nicht alleine
aufbringen. Daher wurden sehr viele familienkontrollierte GroRBunternehmen in Aktienge-
sellschaften umgewandelt. Der Grol3teil der Unternehmensanteile wurde (iber den Aktien-
markt verdauBert. Das Eigentum war nun stark gestreut, und die Griinderfamilien waren so-
mit nicht mehr Mehrheitseigentiimer am Unternehmen. Auch der Familieneinfluss (iber den
Vorstand wurde aufgrund der Manager-Revolution stark geschwacht. Somit hatten die Un-
ternehmerfamilien weder Gber das Eigentum noch iber den Vorstand Einfluss auf die Unter-
nehmen. Dadurch verschwanden die familienkontrollierten GroBunternehmen bis Mitte des
20. Jahrhunderts fast vollstandig aus der US-amerikanischen Wirtschaft. Aufgrund der stark
gestreuten Eigentumsanteile an GrofRunternehmen dominieren bis heute managerkontrol-
lierte, borsennotierte Aktiengesellschaften die Wirtschaft der USA.

Auch die groBen Familienunternehmen in England bendtigten Anfang des 20. Jahrhunderts
grolRe Mengen an Kapital, um Investitionen und Ubernahmen finanzieren zu kénnen. Daher
gingen diese Unternehmen an die Borse und gaben Aktien aus. Dies verringerte das Famili-
eneigentum an den Grofunternehmen stark, und die Griinderfamilien hielten nicht mehr die
Mehrheitsanteile am Unternehmen. Im Gegensatz zu den USA wurden jedoch viele dieser
Unternehmen bis Mitte des 20. Jahrhunderts von der Griinderfamilie selbst gefiihrt. Die Fa-
milien wollten um jeden Preis die Kontrolle tiber das Unternehmen durch ihre Position im
Vorstand behalten. Dadurch wurden feindliche Ubernahmen und die Einfiihrung einer Ma-
nagement-Hierarchie lange verhindert. Dies schadete jedoch der Effizienz der englischen
Wirtschaft. Die ehemals erfolgreichste Industrienation wurde von Deutschland und den USA
iberholt. Doch mit der Anderung des Unternehmensgesetzes 1948 wurden feindliche Uber-
nahmen und eine professionelle Geschaftsfiihrung immer populdrer. Somit waren die Mit-
glieder der Griinderfamilien um 1970 fast vollstandig aus den Vorstanden verschwunden. Sie
verloren jeglichen Einfluss auf die Unternehmen. Dies bedeutete das Ende der familienkon-
trollierten GroBunternehmen in England. Heute bestimmen managerkontrollierte GrofRun-
ternehmen die englische Wirtschaft.

In Japan dominierten vom Beginn des 20. Jahrhunderts bis zum Ende des Zweiten Weltkrie-

ges 1945 zehn riesige Familienunternehmen die Wirtschaft. Die Holding-Gesellschaft an der
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Spitze eines Zaibatsu stand im Besitz der Griinderfamilie, welche dadurch auch den Mehr-
heitsbesitz an den als Aktiengesellschaft organisierten Tochterunternehmen hielt. Die Fami-
lie hatte die Kontrolle tGber die gesamte Unternehmensgruppe. Die Zaibatsu-Familien arbei-
teten eng mit professionellen Managern zusammen. Alle groBen Zaibatsu verfigten lber
eine strukturierte Management-Hierarchie. Diese Dominanz von Familien in der Wirtschaft
war in dieser Zeit einzigartig. Doch nach der Kapitulation Japans im Zweiten Weltkrieg fand
diese Dominanz ein jahes Ende. Mit der alliierten Besetzung Japans nach 1945 wurden die
familienkontrollierten Konzerne (Zaibatsu) vollstandig ausgeloscht und von managerkontrol-
lierten Unternehmensgruppen (horizontale Keiretsu) abgelost. Die Unternehmen eines Kei-
retsu sind Uber Minderheitsbeteiligungen miteinander verflochten. Seit 1945 ist das Eigen-
tum an japanischen GroBunternehmen also stark gestreut und keine Eigentiimergruppe hat
heute einen wesentlichen Einfluss auf ein GroBunternehmen.

In Italien entstanden zu Beginn des 20. Jahrhunderts in den modernen Wirtschafssektoren
(Stahl, Elektrotechnik, Chemie) GroBunternehmen. Diese Unternehmen waren meist Aktien-
gesellschaften im Mehrheitsbesitz und unter der Fihrung der Griinderfamilien. Der Staat
und die machtigen Unternehmerfamilien waren eng miteinander verbunden. Die familien-
kontrollierten GroRRunternehmen erhielten Subventionen und Auftrage vom Staat. Im Ge-
genzug mussten diese Unternehmen die Beschaftigung in Regionen starken, die die Regie-
rung bestimmte. Aufgrund des enormen Materialbedarfs der Weltkriege wuchsen diese fa-
milienkontrollierten GroRunternehmen zu Unternehmensgruppen heran. Das Eigentum an
GroRunternehmen blieb stark konzentriert, weil der italienische Aktienmarkt schlecht entwi-
ckelt war.

Ab 1930 fiihrte ein Grol3teil dieser Unternehmen eine pyramidenférmige Organisationsstruk-
tur ein. Die Holding-Gesellschaft stand im Besitz und unter der Filhrung der Griinderfamilie.
Mitte des 20. Jahrhunderts dominierten also familienkontrollierte Unternehmensgruppen
die kapitalintensiven Wirtschaftssektoren Italiens. Da viele Familien keine Kontrolle abgeben
wollten, wurde nur sehr zaghaft eine Management-Hierarchie eingefiihrt. Im Zuge der Glo-
balisierung ab 1985 entstanden aus einigen dynamischen mittelgrofen Familienunterneh-
men international erfolgreiche Unternehmensgruppen, wie zum Beispiel Benetton und Fer-
rero. Auch diese verfligen Uiber eine Pyramidenstruktur und befinden sich in Familienbesitz.
Diese nahmen jedoch sehr schnell professionelle Manager in die Fiihrung auf, um neue Ma-

nagement-Techniken nutzen zu kénnen. Die Griinderfamilien behielten Gber Vorstandspos-
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ten und Uber Sitze im Aufsichtsrat die Kontrolle liber die Unternehmensgruppe. Italien hat
bis heute ineffiziente Finanzmarkte und eine schlecht entwickelte Borse. Das Eigentum an
GroBunternehmen blieb stark konzentriert. Familienkontrollierte GroBunternehmen domi-
nieren die italienische Wirtschaft und verfligen aufgrund ihrer engen Bindung zum Staat

auch Uber politische Macht.

c) Dieser Landervergleich zeigt, dass familienkontrollierte GroRunternehmen auch heute
noch erfolgreich sein kénnen und fiir manche Ldander eine groBe wirtschaftliche Bedeutung

haben. Anhand der im Rahmen dieser Arbeit gewonnen Erkenntnisse wurde folgende Grafik

erstellt:
Ausmal der wirtschaftlichen Bedeutung
familienkontrollierter GroRunternehmen im 21. Jahrhundert
sehr hoch
hoch
niedrig niedrig niedrig
Deutschland USA England Japan Italien

Abbildung 10: Wirtschaftliche Bedeutung familienkontrollierter Grounternehmen
eigene Darstellung

Diese Grafik soll veranschaulichen, dass familienkontrollierte GrofRunternehmen fir die
deutsche und italienische Wirtschaft eine groBe Rolle spielen. Weiters kann davon ausge-
gangen werden, dass ohne die abrupte Anderung des japanischen Wirtschaftssystems auf-
grund der alliierten Besatzung nach 1945 noch heute familienkontrollierte Zaibatsu einige
Wirtschaftssektoren in Japan dominieren wiirden.

Somit gilt Chandlers These Uber die vollstandige Trennung von Eigentum und Kontrolle im
Laufe der ersten Hilfte des 20. Jahrhunderts®* nicht fiir alle Industrienationen.

Im Gegensatz zu den USA und England gab es in Zentraleuropa bis heute keinen vollstandi-

gen Ubergang zum Manager-Kapitalismus und damit zu managerkontrollierten GroRunter-

3% Chandler (1977), S. 9ff.
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nehmen. Vor allem in Deutschland und Italien haben Unternehmerfamilien noch immer ei-
nen wesentlichen Einfluss auf GroBunternehmen. In europdischen GroRunternehmen erfolg-
te also keine eindeutige Trennung von Eigentum und Kontrolle an GroRunternehmen.*®

Das von Chandler definierte managerial enterprise*”! als dominante Organisationsform fir
GroRBunternehmen konnte sich also in Deutschland und Italien bis heute nicht durchsetzen.
In diesen Landern dominiert noch immer das entrepreneurial oder family enterprise*®%: Auf-
grund der begrenzten personellen Ressourcen der Familie muss ein Familienunternehmen
mit zunehmender GroRe externe professionelle Manager aufnehmen. Das Unternehmen
befindet sich jedoch weiterhin in Mehrheitsbesitz der Griinderfamilie. Diese hat die Kontrol-
le, trifft die strategischen Entscheidungen und hat somit wesentlichen Einfluss auf ihr Unter-
nehmen. Somit kénnen diese Unternehmen weiterhin als Familienunternehmen bezeichnet
werden.

Diese familienkontrollierten GroRunternehmen mit einem professionellen Management
werden von Colli als ,Hybrid-Unternehmen” bezeichnet. Diese Unternehmen kombinieren
die Vorteile eines Familienunternehmens (Erfahrung, Innovationskraft, Loyalitat usw.) mit

den Vorteilen einer modernen Mangement—Hierarchie.4°3

Das Ergebnis dieser Arbeit ist, dass es keine allgemeingililtige Aussage Uber die Entwicklung
von Familienunternehmen im 20. Jahrhundert gibt.

Das Ausmal’ der Beteiligung der Grinderfamilien an Eigentum und Kontrolle eines GrofBun-
ternehmens ist von Land zu Land verschieden. Jedes Land verfiigt (iber eine andere Kultur,
Politik, Geschichte und Gesetzgebung.*®*

In Italien sind Familienunternehmen in der Kultur fest verankert. Die Nachfolge innerhalb der
Familie ist die Norm. Das Unternehmen gehort zur Familie. Somit ist klar, dass die nachste
Generation das Unternehmen weiterfiihrt. In Deutschland konnten familienkontrollierte
GrolRunternehmen durch die enge Zusammenarbeit mit Banken ihren Einfluss und ihre wirt-
schaftliche Bedeutung bis heute aufrecht erhalten. Weiters hatten einzelne Gesetze einen
grofRen Einfluss auf die Entwicklung von familienkontrollierten GroBunternehmen: Der ,Clay-

ton Antitrust Act” verbot 1914 Kartelle und Preisabsprachen in den USA. Dies verringerte

9 colli/Rose (2003), S. 342.
! Chandler (1977), S. 9ff.
92 Chandler (1977), S. off.
%93 Colli (2003), S. 59ff.

%% Colli/Rose (2003), S. 343f.
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den Einfluss der damals familienkontrollierten GroRBunternehmen stark. Der 1948 erlassene
,companies act“ erméglichte feindliche Ubernahmen in England. Durch solch eine Uber-
nahme verloren die Mitglieder der Griinderfamilie ihre Positionen im Vorstand und damit
die Kontrolle tiber ihr Unternehmen. Durch das von den alliierten Besatzern erlassene , Anti-
Trust-Law” wurden die familienkontrollierten Konzerne (Zaibatsu) in Japan nach dem Zwei-

ten Weltkrieg vollstéandig ausgeldscht.

Infolgedessen kann die Forschungsfrage: ,,Kann ein erfolgreiches GroBunternehmen famili-
enkontrolliert sein?“ mit ,Ja“ beantwortet werden. Ein erfolgreiches GroRunternehmen
kann durchaus familienkontrolliert sein. Sogar in den von managerkontrollierten GroBunter-
nehmen dominierten Nationen konnten Beispiele flr erfolgreiche familienkontrollierte
GroBunternehmen gefunden werden, zum Beispiel die Ford Motor Company in den USA so-

wie die Vestey Foods Group in England.

Ein Familienunternehmen ist also nicht nur ein Zwischenschritt zu einem erfolgreichen ma-
nagerkontrollierten GroBunternehmen, sondern kann mit diesen auch im 21. Jahrhundert
konkurrieren.

Zudem belegt eine Vielzahl von Studien, dass es zwischen Familienunternehmen und mana-
gerkontrollierten Unternehmen keine signifikanten Unterschiede in Bezug auf Erfolg und
Rentabilitat gibt. Weiters steht der Unternehmenserfolg in keinem direkten Zusammenhang
mit der Unternehmensform. Externe Faktoren wie Besteuerung, Einkommensniveau, Distri-
bution und Kultur haben einen viel groBeren Einfluss auf den Unternehmenserfolg als Fami-

%95 Familienkontrolle und Erfolg von GroBunternehmen lassen

lien- bzw. Manager-Kontrolle.
sich also miteinander vereinen.

Voraussetzung fiir den Erfolg von familienkontrollierten GroBunternehmen ist allerdings die
Einfihrung einer Management-Hierarchie. Die Unternehmerfamilie muss sich dazu ent-
schlieBen, grolRe Teile der operativen Geschaftsfliihrung an professionelle Manager zu Uber-
geben. Diese Aussage bestatigt auch Nussbaum. Laut ihr kann ein Familienunternehmen, das

keine hoch qualifizierten Manager in der Fiihrungsebene beschaftigt, die Herausforderungen

eines modernen GroRunternehmens nicht bewiltigen.*® So verloren zum Beispiel englische

%% Church (1982), S. 34.

% Nussbaum (1982), S. 87.
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familienkontrollierte GroBunternehmen in der ersten Halfte des 20. Jahrhunderts an Effi-

zienz, weil sie sich weigerten, eine Mangement-Hierarchie einzufiihren.

Eine der groBRten Herausforderungen fir Familienunternehmen ist der Generationenwech-
sel. Der Ubergabeprozess muss rechtzeitig und detailliert geplant werden. Weiters miissen
spezielle Mechanismen (Bestimmungen zur Ubergabe, Beirat, Familienverfassung und Un-
ternehmens-Kodex) eingerichtet werden, um erfolgreich einen Generationenwechsel im
Familienunternehmen durchfiihren zu konnen. Aufgrund des Aufeinandertreffens der beiden
Systeme Familie und Unternehmen entstehen in Familienunternehmen Konflikte und Krisen,

die in managerkontrollierten Unternehmen nicht auftreten.

Familienunternehmen verfliigen Uber spezifische Erfolgsfaktoren. Durch den Umgang mit
Paradoxien bleibt ein Familienunternehmen standig im Wandel, und die Ressourcen der Sys-
teme Familie und Unternehmen kdnnen optimal genutzt werden. Weiters sind Familienun-
ternehmen langfristig ausgerichtet. Sie wollen nicht so schnell wie moglich kurzfristige Ge-
winne erzielen, sondern das Unternehmen fir die nachste Generation erhalten. Darin liegen
die Wettbewerbsvorteile der Familienunternehmen gegeniiber den managerkontrollierten

Unternehmen.
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7 Anhang

7.1 Zusammenfassung

Diese Arbeit befasst sich mit der Entwicklung und Bedeutung der Familienunternehmen ab
dem 20. Jahrhundert. Im Rahmen dieser Arbeit handelt sich um ein Familienunternehmen,
wenn die Familie einen entscheidenden Einfluss auf das Unternehmen auslbt. Dieser Ein-
fluss kann neben der Geschaftsfiihrung auch lGber die Eigentumsanteile und den Aufsichtsrat
ausgelbt werden. Hat die Familie Gber ihre Eigentumsanteile und ihre Position im Aufsichts-
rat die Kontrolle Gber das Unternehmen und die strategischen Entscheidungen, handelt es
sich um ein Familienunternehmen, auch wenn die Familie nicht den Vorstand des Unter-
nehmens dominiert. Im 19. Jahrhundert beherrschten Familienunternehmen die Wirtschaft
der heutigen Industrienationen. Insbesondere in der friihen Phase der Industrialisierung hat-
ten familienkontrollierte Unternehmen eine zentrale Bedeutung. Die Fehler und Unsicher-
heiten am Arbeits- und Kapitalmarkt wurden durch die Ressourcen der Unternehmerfamilie
ausgeglichen. Im Zuge der zweiten industriellen Revolution Ende des 19. Jahrhunderts ver-
anderten sich die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen. Aufgrund des Wirtschaftswachs-
tums und neuen Technologien zur Massenproduktion wurden die Unternehmen der kapital-
intensiven Sektoren immer grofRer und wuchsen vertikal sowie auch horizontal. Es wurde
vermehrt eine dezentralisierte divisionale Organisationsstruktur in GroBunternehmen einge-
flihrt. Diese modernen GrofRunternehmen bendtigten nun grofe Mengen an Kapital und
eine professionelle Fihrung. Dieser Bedarf iberstieg vielfach die finanziellen und personel-
len Ressourcen der Unternehmerfamilien. Dieser Mangel an Ressourcen schwachte zuneh-
mend den Einfluss der Griinderfamilien auf ihre Unternehmen. Ab den 1920er Jahren erlang-
ten managerkontrollierte GroBunternehmen in kapitalintensiven Branchen eine immer gro-
RBere Bedeutung. Dadurch verringerte sich die Bedeutung von Familienunternehmen fiir die
Wirtschaft. Chandler definierte in seinem Werk , The Visible Hand” dazu folgende These: In
einem modernen GroBunternehmen ist Eigentum von Kontrolle strikt getrennt. Die Manager
haben uneingeschrankte Kontrolle Gber das GroRBunternehmen. Das Eigentum am Unter-
nehmen ist weit gestreut. Es gibt keine Eigentiimergruppe, die Einfluss auf das Unternehmen
ausiiben kann. Laut Chandler erfolgte in der ersten Hilfte des 20. Jahrhunderts ein Ubergang
vom Familien-Kapitalismus zum Manager-Kapitalismus in GroBunternehmen. Der Manager-

Kapitalismus besagt, dass ein GroRunternehmen nicht von einer Familie kontrolliert und be-
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sessen werden kann. Ein Familienunternehmen ist nur ein Zwischenschritt zu einem erfolg-
reichen managerkontrollierten GroBunternehmen. Diese These wird im Zuge dieser Arbeit
Uberprift. Die Forschungsfrage lautet: ,Kann ein erfolgreiches GrofSunternehmen familien-
kontrolliert sein?”“. Zundchst werden die spezifischen Herausforderungen und Erfolgsfakto-
ren von Familienunternehmen betrachtet. Zu den Herausforderungen zdhlen der Generatio-
nenwechsel sowie spezifische Konflikte und Krisen von Familienunternehmen. Die bedeu-
tendsten Erfolgsfaktoren eines Familienunternehmens sind ein effizientes Paradoxie-
Management, die Familienwerte und die Innovationskraft. Aufgrund der Analyse der Ent-
wicklung und Bedeutung der familienkontrollierten GroRunternehmen in Deutschland, USA,
England, Japan und Italien ab dem 20. Jahrhundert, kann die These von Chandler von der
fortschreitenden Dominanz des Manager-Kapitalismus entkraftet und die Forschungsfrage
mit ,Ja“ beantwortet werden. In Deutschland und Italien erfolgte keine eindeutige Trennung
von Eigentum und Kontrolle an GroBunternehmen. Hier haben familienkontrollierte GroRRun-
ternehmen mit professionellem Management noch heute eine groRe Bedeutung. Sogar in
den von managerkontrollierten GroBunternehmen dominierten Nationen USA und England
konnten Beispiele fiir erfolgreiche familienkontrollierte GroBunternehmen gefunden wer-
den. Ein Familienunternehmen ist also nicht nur ein Zwischenschritt zu einem erfolgreichen
managerkontrollierten Groflunternehmen, sondern kann mit diesen auch im 21. Jahrhundert
konkurrieren. Das AusmaR der Beteiligung der Griinderfamilien an Eigentum und Kontrolle
eines GroBunternehmens ist von Land zu Land verschieden. Jedes Land verfiigt Gber eine

andere Kultur, Politik, Geschichte und Gesetzgebung.
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7.2 Abstract

The purpose of this diploma thesis is to analyze the development and the importance of
family firms starting from the 20" century. This scientific paper defines a family business as
follows: a company which is essentially influenced by a family. This influence can be exer-
cised through the top-management but also trough the block holding of the company’s
shares and through the board of directors. If the company is controlled by the members of
the founding family through their block holding and their position in the board of directors,
this company will be identified as family business, even if the family members are not part of
the top-management. During the 19th century, family firms dominated the economy of the
today’s industrial nations. In the early stage of industrialisation, family-controlled firms were
very important. The failure and insecurity of the capital and labour market were balanced by
the resources of the founding family. During the second industrial revolution at the end of
the 19" century the economic conditions changed considerably. Due to economic growth
and new technologies of mass production the enterprises of the capital-intensive sectors
grew in size. These enterprises often adopted a decentralized divisional structure. These
modern large-scale enterprises required large sums of capital and a professional manage-
ment. This demand exceeded the financial und personal resources of the founding family.
This shortage of resources weakened the family’s influence over their businesses. During the
1920’s manager-controlled enterprises were becoming more and more popular in the capi-
tal-intensive sectors. Thereby the economic importance of family firms decreased. In addi-
tion, Chandler defined in “The Visible Hand” the following proposition: there is a tendency
towards a separation of ownership and control in modern large-scale enterprises. Profes-
sional managers execute absolute control over the enterprise. Ownership is widely dis-
persed. No single shareholder is able to influence the enterprise considerably. According to
Chandler the family capitalism was replaced by the managerial capitalism during the first
half of the 20" century. In conformity with the managerial capitalism, a large-scale enter-
prise cannot be controlled and possessed by a family. A family firm is just an intermediate
step to a successful manager-controlled large-scale enterprise. This proposition is reviewed
by this diploma thesis. The research question is: “Is a large-scale enterprise successful under
family control?”. First of all, the specific challenges and factors of success of family firms

were analyzed. The challenges are the leadership succession within the family and specific
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conflicts and crisis of family firms. The most important factors of success of family firms are
an efficient management of paradox situations, family values and the innovative power.
Based on the analysis of the development and the importance of family-controlled large-
scale enterprises in Germany, USA, UK, Japan and Italy starting from the 20t century, Chan-
dler’s proposition can be at least weakened. A family-controlled large scale enterprise is able
to be successful. Until now a separation of ownership and control did not take place in Ger-
many und Italy. The economy of these countries is still dominated by family-controlled en-
terprises. Even in the USA und the UK, which are dominated by the managerial capitalism,
examples of successful family-controlled big business were found. Therefore family firms are
more than an intermediate step to a manager-controlled enterprise. The degree of the
founding family’s participation in the ownership and control of a big company is different in

each country. Each country has its own culture, politics, history and legal regulations.
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