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Vorwort

Familienunternehmen sind ein faszinierender Mikrokosmos. In
der Welt der Wirtschaft stellen sie tatsichlich eine Kategorie fiir
sich dar, mit eigenen inneren Gesetzmifligkeiten und Eigenschaf-
ten, die sie fundamental von anderen Firmen unterscheiden. Das
gilt quer durch alle Branchen und hingt nicht von der Grofze
ab. Bei Weissman & Cie. beschiftigen wir uns seit vielen Jahren
intensiv mit Familienunternehmen. Wir durften im Zuge von
Projekten Familienunternehmen in Deutschland, Osterreich, der
Schweiz und Italien niher kennenlernen. Wir sind bemiiht, immer
tiefer in das Wesen dieses wichtigen Bereichs unserer Wirtschaft
einzudringen, jeden Tag machen wir hier neue Erfahrungen und
stellen das Erlernte immer wieder auf den Priifstand.

Eine Erkenntnis aber hat sich dabei immer wieder bestitigt und
verfestigt: Familienunternehmen unterscheiden sich tatsichlich im
Innersten von Unternehmen mit anderen Eigentiimerstrukturen.
Der Titel dieses Buches ist daher sehr wortlich zu nehmen, und er
muss im doppelten Sinn verstanden werden. »Radikal« leitet sich
vom lateinischen Wort radix ab, was Wurzel bedeutet — »radikal
anders« meint daher, dass Familienunternehmen andere Wurzeln
haben als Nicht-Familienunternehmen. Ihr Ursprung, ihr Griin-
dungsgedanke ist ein anderer, und dieser Unterschied bleibt auf
Dauer bestehen, weil er sich immer wieder als Erfolgsfaktor erweist.

Auf Familienunternehmen trifft aber auch der Begriff »radikal«
in jener Bedeutung zu, die er meistim alltiglichen Sprachgebrauch
hat, namlich »absolut, extrem, vollstindig, kompromisslos«. Fami-
lienunternehmen sind nicht ein wenig anders als andere, sondern
griindlich, total, kompromisslos anders.
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Dieses Anderssein kann, wie gesagt, ein ganz wesentlicher Er-
folgsfaktor werden — und das ist der tiefere Grund, weshalb wir
uns entschlossen haben, unsere jahrelangen Erfahrungen mit
Familienunternehmen in diesem Buch festzuhalten. Man kann
von erfolgreichen Familienunternehmen lernen — man muss von
ihnen lernen, wenn man auch im eigenen Unternehmen erfolgreich
bleiben will, denn es ist keineswegs ausgemacht, dass Familien-
unternehmen immer und per se besser wirtschaften als andere
Unternehmen. Im Gegenteil gibt es wie tiberall gute, aber auch
schlechte Beispiele: Fille von Familienunternehmen, die wegen
falscher Entscheidungen Pleite machten, wo Konflikte in der Familie
den Untergang einleiteten oder missverstandener Familienstolz zur
Wahl eines ungeeigneten Nachfolgers an der Firmenspitze fithrten.
Das Festhalten an Familientraditionen kann je nach Situation eine
Stirke sein oder ein Hindernis fiir Innovationen.

Aber es geht tiberhaupt nicht um die Frage, ob Familienunter-
nehmen im Schnitt besser prosperieren als andere — diese Frage
kann man der Statistik iiberlassen. Interessant ist vielmehr, was
bei den Familienunternehmen, die sich sehr wohl als erfolgreich
erwiesen haben, die Ursachen und Erfolgsfaktoren waren. Gibt es
Eigenschaften, die erfolgreiche Familienunternehmen gemeinsam
haben, und die sie von — vielleicht auf ihre Art ebenso erfolgrei-
chen — anderen Firmen unterscheiden? Gibt es so etwas wie eine
klar erkennbare DNA erfolgreicher Familienunternehmen?

Die Antwort lautet: Ja. Erfolgreiche Familienunternehmen
verfiigen tiber besondere Eigenschaften, die ihnen einen Wett-
bewerbsvorsprung verschaffen kénnen. Die Erkenntnisse, die
diesem Buch zugrunde liegen, stammen aus unserer tiglichen
Erfahrung, vor allem aus einer Feldstudie, die wir 2011 konzipiert
und gemeinsam mit der Bank Gutmann gestartet haben. Wir
fihren dazu strukturierte Gespriche mit den Eigentiimern von
Familienunternehmen und werten Daten tiber diese Unternehmen
aus. Inzwischen verfiigen wir tiber einen Datenbestand aus iiber
200 ausfiihrlichen Interviews mit Unternehmen in Osterreich,
der Schweiz, Italien und Deutschland. Schon eine ausgewihlte
Stichprobe zeigt, dass eine Eigenschaft erfolgreicher Familien-
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unternehmen ihre Langlebigkeit ist: Das Durchschnittsalter der
Unternehmen liegt bei 78 Jahren, das ilteste unter ihnen wurde
1650 gegriindet. Mit jeder Generation steigen die Uberlebenschan-
cen, wenn ein Unternehmen einmal fiinf Generationen iiberdauert
hat (das entspricht einem Alter von etwa 150 Jahren), dann nimmt
die Gefahr exponentiell ab, Opfer einer misslungenen Ubergabe
an den Nachfolger zu werden.

In unseren Untersuchungen erforschen wir die Erfolgsfakto-
ren, machen uns aufdie Spur der Ursachen und Bedingungen fiir
den Erfolg des jeweiligen Unternehmens und legen besonderes
Augenmerk auf Gemeinsambkeiten im Denken, in den Werten und
Zielen. Dabei hat sich herausgestellt, dass es zehn Eigenschaften
sind, die alle erfolgreichen Familienunternehmen von Hamburg
bis Palermo und von Genf bis Wien aufweisen. Diese Eigen-
schaften sind das Ergebnis einer Synthese aus den mittlerweile
Tausenden von Antworten unserer itber 200 Gesprichspartner,
eine Reduktion auf das Wesentliche und den eigentlichen Kern.
Und da diese zehn Eigenschaften den Charakter erfolgreicher
Familienunternehmen ausmachen, haben wir sie die »DNA«
genannt —aus der Beobachtung, dass allen erfolgreichen Familien-
unternehmen diese Eigenschaften buchstiblich »in den Genenx
sitzen. Sie bilden auch die zehn Kapitel dieses Buches und sind
hier mit vielen Beispielen — aus unserer Studie, aber auch aus
anderen Bereichen der Wirtschaft — illustriert.

Dieses Buch ist in erster Linie fiir Leser geschrieben, die gern
von erfolgreichen Vorbildern lernen. Ich bin tiberzeugt, dass Erfolg
zumindest in gewissem Ausmaf erlernbar ist. Er entsteht nicht nur
aus gliicklichen Umstinden, sondern hat immer auch System. Wel-
che Faktoren zusammenwirken miissen, damit ein Unternehmen
erfolgreich sein kann, das kann man analysieren, erlernen und
anwenden. Natiirlich lisst sich wirtschaftlicher Erfolg nicht nach
einem Rezept herstellen, auch die richtigen Entscheidungen fiir die
Zukunft eines Unternehmens sind leider oft erst in der Retrospek-
tive erkennbar, aber selten in der Phase, in der die Entscheidungen
anstehen. Was es allerdings gibt, sind Fallstudien — Beispiele von
Unternehmen, die tiber Generationen hinweg erfolgreich waren und
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vielleicht sogar zu Weltmarktfiihrern in ihrer Branche wurden. Und
es gibt umgekehrt die Geschichten des Scheiterns und der falschen
Weichenstellungen. Aus beiden lisst sich, wenn man sich in der
Tiefe damit befasst, vieles lernen.

Sollten Sie die eine oder andere Eigenschaft Thres eigenen Un-
ternehmens hier wiedererkennen, sei es im Positiven wie im Kri-
tischen — dann ist das durchaus Absicht. Es ist mein Wunsch, dass
Menschen, die Fithrungsaufgaben in Unternehmen austiiben, ganz
gleich ob es die eigene Firma ist oder nicht, in diesem Buch die
Moglichkeit finden, die Erfolgs-DNA kennen zu lernen, zu reflek-
tieren und auf das eigene Unternehmen anzuwenden. Sich also die
Fragen zu stellen: »Wie ist mein eigenes Unternehmen in diesem
Bereich aufgestellt? Erfiillt mein Unternehmen die Kriterien, die so
viele andere widerstandsfihig und wettbewerbsfit gemacht haben?
Hat mein eigenes Unternehmen die hier beschriebenen Eigenschaf-
ten? Ist dieses Prinzip, diese Erfahrung, auf mein Unternehmen
itbertragbar oder nicht?«

Es ist nicht unbedingt nétig, das Buch von vorn bis hinten zu
lesen. Wen ein einzelnes Kapitel besonders interessiert, der kann
es auch fiir sich losgelost lesen und aus den dort angefithrten Bei-
spielen seine Schliisse ziehen. Allerdings empfehle ich auch diesen
Lesern, vorher einen Blick auf die Zusammenfassungen am Ende
jedes Kapitels zu werfen, wo die wesentlichen Inhalte jeweils tiber-
sichtlich aufgefiihrt sind. Dies dient auch dem schnellen Zugriff
auf die im Buch enthaltenen Informationen und macht es leichter,
einzelne Stellen schnell wiederzufinden.

Wenn Sie durch dieses Buch die »radikalen« Eigenheiten erfolg-
reicher Familienunternehmen bewusster erkennen und erleben
als bisher, dann habe ich mein Ziel erreicht. Wenn Sie aus dieser
Lektiire gar neue Initiativen fiir Thr Unternehmen ableiten, dann
wiirde mich das mit Genugtuung und Stolz erfiillen und gibe
meiner Arbeit wirklichen Sinn.

Ihr Markus Weishaupt,
Siidtirol, im Februar 2015
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Endorsements

»Radikal anders ist mehr als ein blofes Sachbuch — es ist dariiber
hinaus ein Buch voller erfrischender und authentischer Familien-
geschichten. Markus Weishaupt hat verstanden, was Familienun-
ternehmen ausmacht.«

Peter Mitterbauer, langjihriger Vorstandsvorsitzender und seit 2013
Aufsichtsrat, Miba AG

»Das vorgelegte Buch beleuchtet eindrucksvoll und ausfiihrlich das
Familienunternehmen als prigenden Unternehmenstyp im Span-
nungsfeld der iiber Generationen hinweg wachsenden Anzahl von
Familienangehorigen sowie der fiir den Fortbestand notwendigen
Weiterentwicklung des Unternehmens. Dass Familienunterneh-
men besondere Voraussetzungen zur Bewiltigung von Krisen,
wirtschaftlichen Herausforderungen und zukiinftigen komplexen
Strukturen aufweisen, macht diese Unternehmensform zum Zu-
kunftsmodell. Dies wurde in mehreren Kapiteln ausgefithrt und
bedeutet mit Sicherheit Motivation fiir das weitere Engagement von
Familienunternehmern. Die Untermauerung der Thesen durch po-
sitive und negative Beispiele hinsichtlich Ausrichtung, Entwicklung
etc. von bekannten Unternehmen bzw. Unternehmerpersénlich-
keiten und Familien verleiht diesem Buch Spannung und erhéht das
Interesse bei der Lektiire. Zusammenfassend darf ich Thnen, sehr
geehrter Herr Weishaupt, zu Threm Werk, das neben zahlreichen
Familienunternehmern mit Sicherheit auch einen weiten Kreis an
Interessenten ansprechen wird, gratulieren.«

Helmut Leuprecht, langjahriger Vorsitzender der Geschiftsfilhrung und
spiiter des Beirats der Lohmann & Rauscher Gruppe
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»Ein sehr interessantes Buch selbst fiir die erfolgreichsten Unter-
nehmer und Unternehmerinnen. Weishaupt verbindet praktische
Anleitungen mit Beispielen und der dazugehéorigen Theorie so, dass
daraus ein auflergewohnliches neues Standardwerk fiir Familien-
unternehmen entstanden ist.«

Karl Handl, Handl Tyrol

»Radikal anders ist ein Buch fiir Unternehmer und Manager, das
es in dieser Klarheit bisher noch nicht gegeben hat: informativ,
kompakt und praktisch.«

Peter Germann, CEO Variosystems AG

»Ich komme selbst aus einem Familienunternehmen und habe alle
Hohen und Tiefen eines Familienunternehmens selbst mitgemacht,
angefangen von der Erbschaft mit mehreren Familienmitgliedern,
iiber ein family buy out bis hin zur erfolgreichen Fithrung meines
Unternehmens und dessen Ubergabe an die nichste Generation.
Markus Weishaupt trifft mit den Inhalten seines Buches den Nagel
auf den Kopf.«

Christoph Oberrauch, Unternehmer, Durst Phototechnik AG, Alupress
GmbH, Technicon AG

»Dieses Werk ist einzigartig. Es gibt den besten und ganzheitlichsten
Uberblick zum komplexen Thema Familienunternehmen. Jederzeit
sind die Kapitel fast wie einzelne Artikel aus einem Magazin zu lesen
und dennoch ist Radikal anders ein intelligentes Ganzes in einer tollen
Struktur und mit einer klaren Gliederung. Fundiert auf spannendem
Insider-Wissen und empirischen Recherchen von Markus Weishaupt
versteht dieser es ebenso bravourss aus den Erkenntnissen hilfreiche
Handlungsanweisungen fiir die Leser zu formulieren. Sehr wertvolll«
Martin Wetscher, Wetscher GmbH

»Markus Weishaupt hat mit Radikal anders ein auflergewohnliches
Werk zur Welt der Familienunternehmen geschaffen: fundiert,
spannend, unterhaltsam und praxisbezogen, so wie seine Seminare
und Vortrige.«

Stephan Bernhard, CEO Weka Business Medien AG
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»Wer wie wir, jeden Tag daran arbeitet, das eigene Familienun-
ternehmen erfolgreich voranzutreiben, trifft jeden Tag Entschei-
dungen - fiir die Firma, die Familie und die Mitarbeiter! Einem
selbst erscheint es dabei oft so, als treffe man diese folgenschwe-
ren Entscheidungen letztlich eigentlich >nur< nach dem eigenen
besten Wissen und Gewissen. Dass hinter diesem »Wissen und
Gewissen, an dem man sich als Familienunternehmer tiglich
orientiert, eigentlich ein Muster steht, eine DNA, die — wie Markus
Weishaupt in seinem Buch aufzeigt — den meisten Familienunter-
nehmen gemein ist und in der Regel sogar ausschlaggebend dafiir,
diese Familienbetriebe erfolgreich zu machen, ist eine wertvolle
Erkenntnis, die auch ein klein wenig beruhigt! In diesem Sinne
kann dieses Buch mit seinen 10 einfachen Kriterien, die das DNA
eines Familienunternehmens ausmachen und die Markus Weis-
haupt aufgrund seiner umfangreichen Beratungserfahrung mit
vielen, konkreten Beispielen untermauern kann, Inspiration fiir
viele sein: egal ob der Leser selbst Familienunternehmer ist, oder
ein Entscheider anderer Artl«

Florian und Christoph Kasslatter, Markas GmbH

»Familienunternehmen. Radikal anders — ein Leitfaden zum Erfolg?
Markus Weishaupt richtet als langjihriger und erfahrener Berater
verschiedener Familienunternehmen insbesondere in Deutsch-
land, Osterreich, Ttalien und der Schweiz mit diesem Werk den
Fokus auf die letztlich wohl entscheidenden 10 Eigenschaften,
die ein Familienunternehmen ausmachen; diese wurden in einer
Grof3zahl von Interviews und Erhebungen als DNA der Familien-
unternehmen isoliert und bilden den Leitfaden durch dieses Werk.
Familienunternehmen sind insbesondere durch die Werte der
Eigentiimerfamilien und das Interesse einer soliden Kontinuitit
itber mehrere Generationen geprigt; Markus Weishaupt schligt
unter dieser Primisse den Bogen von dem Aspekt der Konver-
genz von Eigentum und Fithrung iiber Kompetenz, Einsatz und
Loyalitat der Mitarbeiter bis hin zur Unabhingigkeit und anpas-
sungsfihigen Fiihrungs- und Managementstrukturen. Der grofde
Mehrwert dieses Werkes ist die teilweise isolierte Betrachtung der
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Einflussfaktoren, unterlegt mit entsprechenden Beispielen aus der
Praxis; der Leser kann — ohne den Konnex zu verlieren — die ein-
zelnen wesentlichen Aspekte ansprechen und aus entsprechenden
Denkanstéfen Handlungsmaxime im Bewusstsein der besonderen
Eigenschaften von Familienunternehmen ableiten. Wenngleich das
Studium dieses Werkes nicht einen Erfolg garantiert, so bereitet
es doch im Sinne eines Leitfades wesentliche Erfolgskriterien von
Familienunternehmen auf und gibt Anregungen zu deren Um-
setzung.«

Franz Pegger, lawfirm Greiter Pegger Kofler & Partner

»Weishaupt erklirt und untermauert die DNA erfolgreicher Famili-
enunternehmen anhand von Konzepten und zahlreichen Beispielen
aus der Praxis, die auf grofeer Erfahrung und wissenschaftlicher
Arbeit beruhen .«

Matthias Albert und Frank Lippitt, Bank Gutmann AG

»An vielen Erfolgsgeschichten wird Ursache und Wirkung von
erfolgreichen Unternehmern und Unternehmen anschaulich und
interessant dokumentiert. Dieses Buch gehort in die Bibliothek
jedes Unternehmers!«

Siegfried Zwick, ehem. Mitinhaber und Geschiftsfiihrer, Maico GmbH

»Markus Weishaupt liefert in Radikal anders spannende Leitlinien
und Strategien modern gefithrter Unternehmen. Erfolgsgarantie
gibt es in der Leitung von Unternehmen sicherlich keine, aber die
Inhalte dieses auflergewshnlichen Buches helfen, gingige Fehler
zu vermeiden und den Erfolg wahrscheinlicher zu machen .«
Hannes Gamper, Geschidfisfithrer Tiroler Goldschmied

»Die vielen interessanten und spannenden Berichte geben einen
aufschlussreichen und tibersichtlichen Einblick in die Geschichte
und Entwicklung vieler Unternehmen. Anhand der Werte, die
Markus Weishaupt herausgearbeitet und als Grundlage fiir unter-
schiedliche Familienunternehmen analysiert hat, stellt dieses Buch
einen wertvollen Leitfaden dar, um im eigenen Unternehmen den
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eingeschlagenen Weg mit Entschlossenheit weiter zu gehen und
neue Entwicklungen erfolgreich einzuleiten.«
Alois Lageder, Inhaber Alois Lageder 1823

»Das grofite Gliick eines Familienunternehmens ist die Familie,
die grofite Gefahr fiir ein Familienunternehmen ist die Familie.
Markus Weishaupt hat in seinem Buch alle Facetten eindrucksvoll
beleuchtet und damit ein Werk geschaffen, das von jedem Unter-
nehmer/jeder Unternehmerin gelesen werden sollte.«

Ingeborg Freudenthaler, Geschiiftsfiihrerin Freudenthaler GmbH & Co KG

»Markus Weishaupt legt in seinem Werk in einzigartiger Weise
offen, dass erfolgreiche Familienunternehmen die Seele und das
Herz des Unternehmers im Unternehmen verankern. >Seele<und
>Herz« sind Werte, welche weder in betriebswirtschaftlichen noch
in finanzwissenschaftlichen Lehrgingen Platz finden. Genau
dies ist das sradikal andere<, welches Familienunternehmen von
anonymen Kapitalgesellschaften unterscheidet. Der Autor zeigt
in unzihligen case studies auf, wie mannigfaltig die Auspri-
gungen >beseelter<« Unternehmen sind, ndmlich so mannigfaltig
und so zahlreich wie die Unternehmer. Wie ein roter Faden zie-
hen sich Figenschaften wie Leidenschaft, Nihe, Menschlichkeit
und Fassbarkeit der Entscheider durch; Begriffe, welche in ano-
nymen Gesellschaften durch corporate governance oder lines of
defence zu ersetzen sind. Die profunde Kenntnis des Autors iiber
das >Innenlebenc« einer grofen Zahl von Familienunternehmen
besticht und macht das Werk zu einem Muss fiir jeden Famili-
enunternehmer.«

André von Moos, Von Moos Holding
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Einleitung

Familienunternehmen,
die treibende Wirtschaftskraft

Vor einigen Jahren machte mitten in der Finanzkrise eine Meldung
aus Deutschland Schlagzeilen, die auch die trockenen Gemiiter in
den Redaktionen der Wirtschaftsmedien verbliiffte: Der verliss-
lichste Wirtschaftsmotor in schlechten Zeiten waren ausgerechnet
die Familienunternehmen. Jener Typus von Wirtschaftsbetrieben,
die in den Jahren des Bérsenhypes zu Beginn des Jahrtausends
nicht selten als iiberholt und veraltet dargestellt wurden, deren alt-
hergebrachte Werte Schmunzeln erregten — sie galten plotzlich als
Unternehmensform der Zukunft. Tatséichlich sprechen die Zahlen
eine klare Sprache: In den Jahren zwischen 2006 und 2010 bauten
die im DAX, dem Aktienindex der Frankfurter Borse, gelisteten
Unternehmen rund 7 Prozent ihrer Mitarbeiter ab. Im gleichen
Zeitraum erhohte sich die Zahl der Mitarbeiter in den 500 grofsten
deutschen familiengefithrten Unternehmen um 9 Prozent. Und das
Phinomen beschrinkt sich nicht auf Deutschland: Die TOP-500-Fa-
milienunternehmen weltweit erzielten im selben Zeitraum ein
Beschiftigungswachstum von knapp 11 Prozent. »Gestern wurden
Familienunternehmen belichelt, heute gelten sie als Vertreter eines
besseren Kapitalismus«!, kommentierte der Spiegel den unerwarte-
ten Wandel in der 6ffentlichen Wertschitzung.

Das Modell »Familienunternehmen« erweist sich offenbar gerade
in der komplexen, globalisierten Wirtschaftswelt des 21. Jahrhun-
derts als besonders erfolgreich. Die Wirtschaftszeitung Il Sole 24
Ore schreibt: »Bei einer Analyse von rund 2500 groflen und mitt-
leren Unternehmen zeigen die Familienunternehmen durchwegs
bessere Resultate bei vier Kriterien der Performance: Wachstum,
Rentabilitit und Stabilitit, Beschiftigung, Unabhingigkeit.«?
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Das Phinomen, das da als Folge der Krise in die Schlagzeilen
riickte, ist natiirlich keineswegs neu. Auch vor dem groflen Crash
kam den Familienunternehmen fast tiberall in Europa eine grofde,
sogar entscheidende volkswirtschaftliche Bedeutung zu, vor allem
in Osterreich, Deutschland, der Schweiz und Italien, wo dieser Typ
von Unternehmen zahlenmifig bei weitem die Mehrheit reprisen-
tiert. Viele prominente Firmennamen finden sich in dieser Liste, bei
den meisten wird der allgemeinen Offentlichkeit gar nicht bewusst
sein, dass dahinter eine Familie steht. Zumindest braucht es wohl
einen Augenblick des Nachdenkens, bis klar wird, dass Porsche
und Oetker, Miele, Fielmann, Lavazza, Pirelli, Bertelsmann und
Bahlsen nicht einfach Marken, sondern auch Familiennamen sind.

Familien stehen aber auch hinter dem Schweizermesser-Herstel-
ler Victorinox oder den Gummibéren von Haribo — der Name ist eine
Abkiirzung fiir Hans Riegel Bonn. Lego und IKEA, Barilla, Bauli
oder Bulgari sind ebenso Familienunternehmen wie die deutsche
Geobra GmbH, von der zwar kaum jemand den Namen kennen
wird, dafiir aber jedermann die Produkte, nimlich die bei Kindern
weltweit beliebten Playmobil-Figuren. Falls die Sprosslinge eher
Uberraschungseier und die darin enthaltenen Plastikminiaturen be-
vorzugen: Die stammen von einem der innovativsten Stifwarenkon-
zerne der Welt, der so heifst wie die Familie, der er gehort, nimlich
Ferrero. Das deutsche Modelabel Joop ist ebenso im Familienbesitz
wie die italienische Nobelschneiderei Ermenegildo Zegna oder die
spanische Textilkette Zara.Osterreichische Familienunternehmen,
deren Namen jedermann kennt, sind etwa Manner, Julius Meinl,
der Kranbauer Palfinger, Rauch Fruchtsifte oder die Kristallglass-
pezialisten Swarovski.

Die Beispiele widerlegen das weitverbreitete Klischee, wonach
Familienunternehmen meist Kleinbetriebe seien, die brav und
bieder in ihrer Marktnische vor sich hinwerken. Ganz abgesehen
von der Tatsache, dass auch in den sogenannten Nischen Global
Champions agieren, die technologisch ihre Branche anfiihren, gibt
es Familienunternehmen in jeder GrofRenordnung. Auch die Bor-
sennotierung ist kein Widerspruch zur Tatsache, dass eine Familie
die Kontrolle tiber eine solche AG ausiibt — meist ist es dann eine
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Familienstiftung oder eine Holding, die einen fiir die Kontrolle
ausreichend hohen Aktienanteil hilt.

Genau das trifft namlich auf die Grofiten unter den Familien-
unternehmen zu. Fiir alle, die Rankings lieben, seien hier die Um-
satz-Champions in den vier Lindern genannt, mit denen sich dieses
Buch vorrangig beschiftigt, nimlich Deutschland, Osterreich, die
Schweiz und Italien.

Die grofdten Familienunternehmen Deutschlands heifen Volks-
wagen (32,2 Prozent gehéren der Familie Porsche) und BMW (46,7
Prozent hilt die Familie Quandt). Unmittelbar darauf folgt die
Schwarz GmbH, die der Dieter-Schwarz-Familienstiftung gehort
und ihrerseits die Mutter der Handelsketten Lidl und Kaufland ist.
Gleich dahinter kommen deren Erzrivalen Metro (45,78 Prozent
gehoren den Familien Haniel und Schmidt-Ruthenbeck) sowie Aldi,
dessen Griinder Karl Hans Albrecht im Juli 2014 verstarb.

Die Rangliste fiir Osterreich wird von der Porsche-Holding an-
gefiihrt, denn die Familie des Volkswagen-Griinders residiert zum
grofReren Teil in Salzburg, dort ist auch formal der Firmensitz.
Nummer zwei nach Umsatzgréfie ist die Handelskette Spar, deren
Anteile sich auf rund ein Dutzend Familien aufteilen. Es folgen Red
Bull (Dietrich Mateschitz), der Gliicksspielkonzern Novomatic (der
Eigentiimer heift Johann Graf), die Kristalldynastie Swarovski und
der Plastikflaschenhersteller Alpla (Familie Lehner).

In der Schweiz dominieren die diskreten Champions. Die Société
Générale de Surveillance der Familie von Finck wird wenigen ein
Begriff sein — der Konzern ist weltweit Spezialist beim Uberpriifen
und Zertifizieren von Waren. Ahnlich wenig Wert auf Bekanntheit
legt die Ameropa Holding (Familie Zivy), die mit Diingemitteln,
Getreide und Rohstoffen handelt. Die von Stefan Kudelski gegriin-
dete Kudelski Group bietet digitale Sicherheitstechnik an, etwa
bei der Dateniibertragung oder im Digital-TV. Erst auf Rang 6 der
Schweizer Familienunternehmen findet sich mit Patek Philippe ein
auch breiteren Kreisen bekannter Name.

Ganz anders in Italien - hier fallen sofort prominente Namen,
denn stirker als in anderen Lindern sind in Italien Mischformen
aus Familienunternehmen und Aktiengesellschaften mit Streube-
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sitz entstanden. Bérsennotierte Milliardenkonzerne stehen naturge-
mif stirker im Licht der Offentlichkeit, obwohl sich auch hier die
Tatsache, dass eine Familienholding als Kernaktionir die Kontrolle
ausiibt, oft genug nur im Kleingedruckten der Geschiftsberichte
findet. Der grofite unter ihnen ist natiirlich Fiat, doch darf man
den Autobauer streng genommen nicht mehr ein italienisches Un-
ternehmen nennen, seit das offizielle Headquarter im Januar 2014
nach der Fusion mit Chrysler in die Niederlande verlegt wurde. Der
Nichste in der Liste kann nicht auswandern: Es ist nimlich der
Autobahnmaut-Spezialist Atlantia, der von der Familie Benetton
kontrolliert wird. Der weltgrofite Brillenhersteller Luxottica (61 Pro-
zent gehoren dem Griinder Leonardo Del Vecchio) ist durch seine
Marken wie Vogue-Eyewear oder Ray-Ban jedermann ein Begriff
und produziert tiberdies die meisten mit den Namen von Modelabels
vermarkteten Sonnenbrillen (von Armani bis Versace). Und natiir-
lich rangiert auch die Fininvest-Holding der Familie Berlusconi
weit vorne, ebenso wie die grofite der Beteiligungen Berlusconis,
namlich der Versicherungsriese Mediolanum.

Das vorliegende Buch konzentriert sich in seinen Untersuchun-
gen auf die vier genannten Linder, erwihnt sei aber, dass auch in
Frankreich und Spanien die »entreprises familiales«, beziehungs-
weise die »empresas familiares« eine tragende Siule der Wirtschaft
darstellen, und dass sie dariiber hinaus im tibrigen Europa ebenfalls
weit verbreitet sind. Die Offentlichkeit und die Wirtschaftsmedien
interessierten sich lange Zeit zwar mehr fiir Aktiengesellschaften in
Streubesitz oder hielten Nachrichten iiber Equity Fonds und deren
immer neue Beteiligungen fiir interessanter — das wahre Riickgrat,
die treibende Kraft von Wachstum und Beschiftigung waren jedoch
immer die Familienunternehmen.

So erwirtschaften allein die 500 umsatzstirksten Familienun-
ternehmen Deutschlands einen Umsatz von fast 900 Milliarden
Euro und beschiftigen im Schnitt je 1500 Mitarbeiter — diese
Zahlen stammen aus einer Studie des Instituts fiir Mittelstandsfor-
schung in Bonn, das im Rahmen seiner Friithjahrsbefragung 2014
eine reprisentative Stichprobe von 400 der 4500 gréfdten deutschen
Familienunternehmen untersuchte. Eines der Ergebnisse war der
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Nachweis einer regen Investitionstitigkeit unter den Groflen im Fa-
mily-Business. Im Schnitt steckten diese Unternehmen 5 Prozent
ihres Jahresumsatzes in Sachinvestitionen, wobei mehr als drei
Viertel der Investitionssumme in Projekte innerhalb Deutschlands
flossen. Davon dienten 35,9 Prozent dem Erhalt der Konkurrenz-
fihigkeit, der Erneuerung und Verbesserung des Equipments,
aber immerhin fast ein Drittel (29,6 Prozent) der Ausweitung
von Kapazititen, also dem Wachstum und der Expansion. Nicht
weniger als 68,9 Prozent der Top-4500 unter den Familienunter-
nehmen haben zwischen 2004 und 2014 Mafinahmen fiir externes
Wachstum ergriffen, in den meisten Fillen durch den Kauf von
Unternehmen.

Robuste finanzielle Strukturen sind ein weiterer Befund dieser
Studie: Rund zwei Drittel der angegebenen Investitionen in Sachan-
lagen wurden aus Eigenmitteln finanziert, 52 Prozent verwendeten
Gewinne zur Stirkung ihrer Liquidititsreserven.

Die Wirtschaftstreuhand-Agentur PWC untersuchte im Herbst
2012 Familienunternehmen in Deutschland, Osterreich und der
Schweiz und stellte fest: 70 Prozent hatten in den zwolf Monaten
vor der Befragung ihren Umsatz gesteigert — also in einem Jahr,
wo die Wirtschaft insgesamt stagnierte und das BIP lediglich um
kaum wahrnehmbare 0,4 Prozent zulegte. 80 Prozent der Firmen
erwarteten auch fiir die bevorstehenden fiinf Jahre 2012-2017 un-
gebrochen weiteres Wachstum.

Die Statistik prisentiert also Familienunternehmen als iiberwie-
gend wachstumsstark und finanziell solide. Thre grofie Bedeutung
fur die Volkswirtschaft rithrt dariiber hinaus aber auch daher, dass
sie so zahlreich sind. In Deutschland kénnen nicht weniger als
85 Prozent aller aktiven Unternehmen als Familienunternehmen
eingestuft werden. Sie sind fiir 55 Prozent der Wirtschaftsleistung
verantwortlich und beschiftigen 60 Prozent aller Arbeitnehmer. In
Italien fallen iiber fiinf der sechs Millionen Unternehmen in diese
Kategorie, sie erwirtschaften 80 Prozent des Bruttoinlandsprodukts
mit 75 Prozent aller Erwerbstitigen. In Osterreich weist die offizi-
elle Statistik 80 Prozent Familienunternehmen aus, in der Schweiz
88 Prozent (siche Grafik unten).
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Gesamtanteil von Von FU In FU titige

FU erwirtschaftetes Mitarbeiter
BIP
Osterreich 80 % 50 % 70 %
Italien 85 % 80 % 75 %
Schweiz 88 % 60 % 65 %
Deutschland 85 % 55 % 60 %
Europa 75 % 45 % 50 %

Abbildung 1: Familienunternehmen in Deutschland, Osterreich
und der Schweiz

An dieser Stelle ist wohl eine Begriffsklirung nétig. Was genau ist

mit »Familienunternehmen« eigentlich gemeint? Die Stiftung Fa-

milienunternehmen in Miinchen hat folgende Definition gefunden.

Demnach hat ein Familienunternehmen folgende Charakteristika:

Die Mehrheit der Entscheidungsrechte befinden sich im Besitz der
natiirlichen Person(en), die das Unternehmen gegriindet hat/haben,
der natiirlichen Person(en), die das Gesellschaftskapital des Unter-
nehmens erworben hat/haben oder im Besitz ihrer Ehepartner, Eltern,
ihres Kindes oder der direkten Erben ihres Kindes.

Die Mehrheit der Entscheidungsrechte besteht direkt oder indirekt
oder

mindestens ein Vertreter der Familie oder der Angehoérigen ist offi-
ziell an der Leitung beziehungsweise Kontrolle des Unternehmens
beteiligt.

Fur die EU hat eine Expertengruppe eine dhnliche Definition vor-

geschlagen:

A firm, of any size, is a family business, if:

(1)

The majority of decision-making rights is in the possession of the natural
person(s) who established the firm, or in the possession of the natural
person(s) who has/have acquired the share capital of the firm.

(2) The majority of decision-making rights are indirect or direct.

(3)
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At least one representative of the family or kin is formally involved in the
governance of the firm.
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(4) Listed companies meet the definition of family enterprise if the person
who established or acquired the firm (share capital) or their families or
descendants possess 25 per cent of the decision-making rights.?

Uber diese formalen Voraussetzungen hinaus gilt als typisch fiir
Familienunternehmen, dass

« die Unternehmenskultur durch die Werte der Eigentiimerfamilie
(oder Familien) geprigt wird;

. die Eigentiimer erkennen lassen, dass sie an einer Kontinuitit iiber
mehrere Generationen hinweg interessiert sind.

Was diese Aussagen und Definitionen in allgemeingiiltige Formeln
fassen wollen, sind die fundamentalen Merkmale, die Familienun-
ternehmen a priori von Firmen mit anderen Eigentiimerstrukturen
unterscheiden. In der angelsichsischen Managementliteratur wer-
den sie meist mit dem Begriff »Familiness« umschrieben, womit
die besonderen, einzigartigen Ressourcen gemeint sind, die einem
Unternehmen daraus erwachsen, dass dahinter eine Familie steht —
die Arbeitsleistung und der kreative Input von Familienmitgliedern,
die Freiheit, den Eigentiimern auch lingere Durststrecken zumuten
zu kénnen, noch allgemeiner das Bewusstsein, fiir sich selbst und
die Seinen titig zu sein und nicht fiir eine anonyme Entitit von
Aktioniren. Zwei unmittelbare Konsequenzen sind bereits in der
Definition des Familienunternehmens angelegt: Erstens kénnen die
Spitzenmanager alle wichtigen Entscheidungen weitgehend selbst fil-
len und umsetzen, weil sie zugleich Eigentiimer sind. Und zweitens
sind diese Eigentiimer eben keine Einzelpersonen, sondern mehrere
Generationen umspannende Einheiten, die auch in entsprechend
groflen zeitlichen Dimensionen denken.

Hier liegt eine zentrale Ursache, warum Familienunternehmen
so oft zur treibenden Kraft der Wirtschaft ihres Landes werden:
Wenn Unternehmen von ihren Eigentiimern gefithrt werden, dann
sind diese in der Regel an der Substanz mehr interessiert als am
kurzfristigen Ertrag. In wilden Boomzeiten wirken Familienun-
ternehmen daher fiir den einen oder anderen Betrachter vielleicht
als ein wenig langweilig, weil sie nicht auf den allgemeinen Hype
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