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Kurzfassung

Abstract

Gegenstand vorliegender Studie ist die Analyse der Managementstrukturen von deut-
schen Mehr-Generationen-Familienunternehmen (MGFU) des verarbeitenden Gewer-
bes. Bei diesem Unternehmenstypus handelt es sich um Firmen, die seit mindestens
100 Jahren als Familienunternehmen bestehen und bei denen die Eigentimerfamilie
einen mafRgeblichen Einfluss auf die Geschafte ausubt.

Dabei interessiert, wie haufig externes Management eingesetzt wird. Insbesondere
geht es darum, mehr iber MGFU zu erfahren, die eine Mischgeschaftsfuhrung im Ma-
nagement institutionalisiert haben, bei denen also neben Familienmitgliedern auch an-
gestellte Manager in die Geschaftsfihrung berufen wurden. Diese bundesweite Studie
bringt hierzu neue Untersuchungsergebnisse zum Vorschein und begibt sich damit
weitgehend auf wissenschaftliches Neuland.
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Vorwort VI

Vorwort

Vor dem Hintergrund der momentan immer noch anhaltenden Wirtschaftskrise und
Debatte Uber den Kapitalmarkt riicken Familienunternehmen wieder ins Rampenlicht
der Offentlichkeit. Die schon oft totgesagte Unternehmensform ,Familienunternehmen*
(FU) zeichnet sich durch Langfristigkeit ihrer Ziele aus und kann sogar stark gewinnori-
entierte Publikumsgesellschaften in den Schatten stellen. Mit ihrer oft mittelstandisch
gepragten Organisation werden sie als Ruckgrat unserer Wirtschaftsordnung bezeich-
net, mit ihrer Wertorientierung gelten sie als das ,menschliche Gesicht der Wirtschaft.’
Hierbei wird insbesondere den sogenannten Mehr-Generationen-Familienunternehmen
(MGFU), die ihre Uberlebensfahigkeit unter Beweis gestellt haben, eine besondere

Erfolgsfahigkeit zugeschrieben.?

In der aktuellen Konjunkturphase der Depression wurden neben finanzwirtschaftlichen
Mechanismen haufig auch die Manager groRer Publikumsgesellschaften fiir die Krise
verantwortlich gemacht. Dies mag den einen oder anderen Eigentumer in seiner Mei-
nung bestarkt haben, die operative Flihrung unbedingt in der Hand der Familie zu be-
halten.’> Das Einschalten von sogenannten ,Fremdmanagern® wird in vielen Familien-
unternehmen nach wie vor als Verlust der unternehmerischen Unabhangigkeit der Fa-
milie gesehen.*

Allerdings stellt eine externe Geschaftsflihrung auch eine Mdglichkeit dar, der Nachfol-
geproblematik bei nicht gewillten oder unfahigen Nachkdmmlingen sowie der zuneh-
menden Komplexitatssteigerung bei den Unternehmensablaufen und des starken In-
ternationalisierungsdruckes durch externes Know-how entgegenzuwirken. Da bei vie-
len Familienunternehmen eine Geschaftsfiihrung durch ausschliel3lich familienexterne
Fuhrungskrafte oft undenkbar erscheint, bietet die Mischgeschaftsfiihrung, auch ,hyb-
ride“ Form genannt, eine Moglichkeit, bei der die Familie noch mafigeblich zur Steue-
rung und Kontrolle des FU beitragen und doch zugleich auf externes, zusatzliches
Know-how zuriickgreifen kann.

Das vorliegende Forschungsprojekt versucht, einen Beitrag zu der wissenschaftlich
nach wie vor nicht befriedigenden Betrachtung von externem Management in MGFU zu
leisten. Insbesondere geht es uns darum, mehr Uber MGFU zu erfahren, die eine
Mischgeschaftsflihrung im Management institutionalisiert haben.

Wir hoffen, mit der vorliegenden Studie eine Diskussion Uber die genannte Thematik
anzustofien und wiinschen eine anregende Lektlre.

Sven Cravotta Prof. Dr. von Schlippe

Vgl. Schlippe, A.v. et al. (2009)

Vgl. Simon, F.B. et al. (2005), S. 19ff.
Vgl. Baus, K. (2007), S. 3

Vgl. PwC (2008), S. 6

AW N -



Einleitung 1

1  Einleitung

1.1 Ziel der Untersuchung

Ziel der Studie ist es, die Managementstrukturen von MGFU genauer zu analysieren.
Insbesondere interessiert dabei, wie haufig externes Management eingesetzt wird.

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

(1) Die (reine) Inhaberfiihrung: Die Geschaftsfihrung obliegt ausschlielllich einem
(oder mehreren) Mitglied(ern) der Eigentimerfamilie.

(2) Die Mischgeschaftsfihrung und damit die Kombination aus Inhaber- und
Fremdgeschaftsfiihrung: Sowohl Familienmitglieder als auch externe Manager
werden als Geschaftsflihrer bestellt. Dieser Management-Grundtypus wird hau-
fig auch als Mischform oder hybride Geschaftsflihrung bezeichnet.

Die Mischgeschaftsfiihrung muss dabei weiter unterschieden werden:
e den Vorsitz fiihrt ein Familienmitglied

e den Vorsitz hat ein Fremdmanager inne

e Fremd- und Familienmanager sind gleichrangig

(3) Die (reine) Fremdgeschaftsfiihrung und damit die externe Flhrung: Ausschliel3-
lich nicht der Eigentiumerfamilie entstammende Manager werden mit der Ge-
schaftsflihrung betraut (reines Fremdmanagement).

1.2 Vorgehensweise

Der erste Schritt beinhaltet eine definitorische Begriffsbestimmung von ,Familienunter-
nehmen®, ,Mehr-Generationen-Familienunternehmen® und die Abgrenzung des Termi-
nus ,familieninterne® vs. ,familienexterne® Manager.

In dem zweiten Untersuchungsschritt werden die verwendeten Datenquellen vorge-
stellt, das zugrunde gelegte Auswahlverfahren erlautert, der Untersuchungsgegens-
tand festgelegt und die so ermittelten MGFU nach den vorherrschenden Management-
Grundtypen kategorisiert.

Im dritten Schritt werden die untersuchten MGFU nach GroRen wie Umsatz, Mitarbei-
terzahl, gewahlter Rechtsform, regionaler Verbreitung und Familienanteil (EK-Anteil der
Familie am Unternehmen) klassifiziert.

° Die Identifikation und Beschreibung der Management-Grundtypen geht im Wesentlichen auf
Becker, F.G. (2007), S. 209ff. zurtck.



1 Einleitung 2

Der vierte und letzte Analyseschritt beschaftigt sich ausschlieRlich mit den MGFU, die
eine Mischgeschaftsfiihrung im Management institutionalisiert haben. Hierbei soll der
Bedeutung dieses Management-Grundtypus nachgegangen, sowie die unterschiedli-
chen Auspragungen hinsichtlich der jeweiligen Zusammensetzung des Managements
beschrieben und klassifiziert werden.
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2  Definitorische Grundlagen

2.1 Familienunternehmen

Ein ,Familienunternehmen® ist ein Unternehmen, das sich ganz oder teilweise im Ei-
gentum einer Familie oder mehrerer Familien bzw. Familienverbanden befindet und
wenn diese aus einer unternehmerischen Verantwortung heraus die Entwicklung des
Unternehmens malgeblich bestimmen. Diese Verantwortung der Unternehmerfami-
lie(n) wird entweder aus einer Flhrungs- oder Aufsichtsfunktion bzw. aus beiden Funk-
tionen heraus wahrgenommen. Dabei spielen die Rechtsform und GroRRe des Unter-
nehmens keine Rolle. Das transgenerationale Moment ist essentiell, um von einem
Familienunternehmen sprechen zu kdénnen. Start-ups oder eigentiimergefihrte Unter-
nehmen sind in diesem Sinn allein noch keine Familienunternehmen.®

Bei einem Familienunternehmen obliegt der Familie eine privatwirtschaftliche Organi-
sation, in der Giter und/oder Dienstleistungen beschafft, verwertet und abgesetzt wer-
den.” Hierbei (iberlagern sich drei soziale Systeme, die sich gegenseitig beeinflussen.
Im Einzelnen sind das die Familie, das Unternehmen und das Eigentum, die unter-
schiedliche Eigenheiten besitzen und anderen Spielregeln gehorchen.?

Es gibt unterschiedliche Wege, den mal3geblichen Einfluss der Familie auf die Unter-
nehmensentwicklung zu bestimmen.® Meist wird davon ausgegangen, dass eine maf-
gebliche Beteiligung der Familie am EK der wesentlichste Einflussfaktor zur Bestim-
mung des Familieneinflusses sei.” Uneinigkeit besteht (iber die Héhe des EK-Anteils
der Familie und damit (iber die MaRgeblichkeit des Einflusses." In der hier vorliegen-
den Untersuchung wird von einem malgeblichen Familieneinfluss dann gesprochen,
wenn die Familie eine Mindestbeteiligung am EK von > 25% vorweisen kann. Nicht-
borsennotierte FU missen zudem den groRten EK-Anteil nachweisen, um als Famili-
enunternehmen zu gelten. Allerdings ist nicht nur eine Mindestbeteiligung der Familie
am EK fur die Klassifizierung als Familienunternehmen naétig. Vielmehr ist flr die Praxis
entscheidend, dass die Familienunternehmen sich auch als solche verhalten. Dies
zeigt sich vor allem bei der Selbstdarstellung als Familienunternehmen in der Offent-

® Die Wittener Definition von Familienunternehmen findet sich unter: http://wifu.uni-

wh.de/kos/WNetz?art=Compilation.show&id=828&mid=197&pagenr=0 (Abruf 5.5.2010)

Zum Begriffsverstandnis von Unternehmen als privatwirtschaftliche Organisation vergleiche

u.a. Olfert, K./Rahn, H.-J. (2004), Kasten-Nr. 920

® Vgl. Simon, F.B. et al. (2005), S. 16ff.

® Vgl. u.a. Klein, S.B. (2004), S. 17f.; Wimmer, R. et al. (2005), S. 6f.; Simon, F.B. et al. (2005),
S. 13ff.

%vgl. u.a. Gersick, K.E. et al. (1997), S. 29; Klein, S.B. (2004), S. 17f.

" vgl. u.a. Jaskiewicz, P. (2006), S. 15f. in Anlehnung an Lansberg, S. (1983) und James, H.S.
Jr. (1999), S. 47ff.

7
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lichkeit. Nur wenn ein FU in der AuRendarstellung auch als familienkontrollierte Orga-
nisation wahrgenommen wird, ist es als solches aufzufassen.™

2.2 Mehr-Generationen-Familienunternenmen (MGFU)

Bei einem Mehr-Generationen-Familienunternehmen handelt es sich um ein Unter-
nehmen, auf dessen Geschaftspolitik die Eigentimerfamilie einen mafigeblichen Ein-
fluss ausiibt und das mindestens drei Generationenfolgen hinweg iiberdauert hat.” Da
die Generationenfolge oft schwierig zu ermitteln ist, wird als hinreichend angesehen,
wenn durch eine Eigentiimerfamilie maflgeblicher Familieneinfluss auf die Unterneh-
mensentwicklung seit mindestens 100 Jahren ausgeubt wird.

2.3 Familienmanager* (geschaftsfiuhrender Gesellschafter*)
vs. Fremdmanager* (familienexterner Geschaéftsfuhrer?*)

*) solche oder ahnliche Begriffe beinhalten hier wie im Folgenden immer auch die weibliche Form

Im heutigen Sprachgebrauch wird Management oftmals mit Unternehmensleitung oder
Unternehmens-/Geschéftsfiihnrung gleichgesetzt." In Anbetracht der Perspektivenviel-
falt von Management wird im Folgenden der Managementbegriff vor dem Hintergrund
der institutionellen Perspektive (Management als Institution) betrachtet.' Demnach
umfasst das Management die Gruppe von Personen, die in einer Organisation mit
Weisungsbefugnis betraut sind und Managementaufgaben'® wahrnehmen."” Grund-
satzlich reicht das Management von der unteren bis zur oberen bzw. obersten Fih-
rungsebene." In vorliegender Studie wird mit dem Begriff ,Management* nur das obere
bzw. oberste Fihrungsorgan bezeichnet und alle nachfolgenden Fihrungsebenen ver-
nachlassigt. Folglich werden nur Flihrungskrafte, die der obersten Flihrungsebene an-
gehoren, als ,,Manager“19 bezeichnet.?° Als .Manager” gelten auch die Eigentimer des
Unternehmens und damit die Familienmitglieder, wenn sie Steuerungs-/ bzw. Mana-
gementaufgaben wahrnehmen. Steinmann und Schreytgg (2005) bezeichnen diesen
Typus als ,Eigentiimer-Unternehmer*.?’

Fir die Begriffszuordnung ist in vorliegender Untersuchung die gesetzliche Normierung
als Geschaftsfihrungsorgan und damit als Institution entscheidend. Demzufolge ist ein

'2vgl. u.a. Smeja, A. (20086), S. 19
®Vgl. Simon, F.B. et al. (2005), S. 13ff.
" * Vgl. u.a. Gabler Wirtschaftslexikon (2004), S. 1964; Pieper, R. (1992), S. 381
Fur weiterfiihrende Angaben vgl. Steinmann, H./Schreytgg, G. (2005), S. 6
® Zu den Aufgaben und Funktionen des Managements vgl. u.a. ebenda, S. 8ff.; Pieper, R.
(1992) S. 233ff.
VgI Steinmann, H./Schreyégg, G. (2005), S. 6; Pieper, R. (1992), S. 381
Fur weiterfihrende Angaben vgl. Hungenberg, H./Wulf, T. (2007), S. 23
Synonym hierzu steht der Terminus ,Geschéaftsfihrer.
VgI u.a. Gabler Wirtschaftslexikon (2004), S. 1964; Pieper, R. (1962), S. 381
VgI Steinmann, H./Schreybgg, G. (2005), S. 6; vgl. auch Gabler Wirtschaftslexikon (2004), S.
1964



2 Definitorische Grundlagen 5

Manager ein im Handelsregister eingetragener Geschéaftsfuhrer und damit nach aufen
klar erkennbar. Eine mit Prokura oder Generalvollmacht ausgestatte Person (und damit

die erweiterte Geschéftsfiihrung) fallt nicht unter den Terminus des ,Managers*.*

Bei den ,familieninternen Managern“ handelt es sich um Fiihrungskrafte der obersten
Leitungsebene, die der Unternehmerfamilie entstammen.” Dementsprechend nimmt
die Unternehmerfamilie durch die ,Inhaberfiihrung“ wesentliche Managementfunktio-
nen wahr. Synonym fir den Terminus ,familieninterner Manager sind die Bezeichnun-
gen ,Familienmanager®, ,Eigentimermanager oder ,aktiver Familieneigner®, die hier
ebenfalls verwendet werden.

Neben den aktiven Familieneignern bzw. Familienmanagern kann es jedoch auch ,fa-
milienexterne Manager geben, die im Folgenden als ,Fremdmanager** bezeichnet
werden. Werden Fihrungskrafte der obersten Leitungsebene, die nicht der Unterneh-
merfamilie angehdren und weder verwandt noch verschwéagert oder durch die Annah-
me eines Kindes verbunden sind, mit der Geschéaftsfiihrung betraut, so ist von
,Fremdmanagement* die Rede.”® Eine geringfiigige Kapitalbeteilung am betreffenden
Unternehmen ist insofern kein Ausschlusskriterium, als die Manager dadurch keinen
malfigeblichen Einfluss erlangen, der Uber das operative Tagegeschaft hinausgeht.
Synonym zum Begriff ,Fremdmanager® kann der Ausdruck ,Fremdgeschaftsfihrer*
verwendet werden. Die Fremdmanager einer Aktiengesellschaft werden hingegen als
Lvorstandsmitglieder bezeichnet.

# zwar kann es in MGFU durchaus verborgene Kontroll- und Steuerungsinstanzen seitens der
Familie geben, jedoch sind diese i.d.R. nicht greifbar. Daher ist es schon allein aus Griinden
der Praktikabilitat sinnvoll, nur die offiziell installierten Geschaftsfihrer zu berlicksichtigen.

2 \/gl. Schultzendorff, D.v. (1984), S. 11; vgl. auch Steinmann, H./Schreydgg, G. (2005), S. 6

2 Auch wenn der Terminus <Fremdmanager” als negativ empfunden werden kann, so hat er
sich dennoch in der Literatur als Abgrenzung zu den aktiven Familieneignern durchgesetzt
(vgl. u.a. Schultzendorff, D.v. (1984); Becker, F.G. (2007), S. 205ff.; PwC (2008); May, P. et
al. (2005), S. 1ff.). In vorliegender Studie wird dieser Begriffsbezeichnung gefolgt.

% \gl. Schultzendorff, D.v. (1984), S. 11
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3  Abgrenzungskriterien und Datenbasis

3.1 Recherchegegenstand

Um aus allen existierenden Unternehmen den Untersuchungsgegenstand ,Deutsche
Mehr-Generationen-Familienunternehmen des verarbeitenden Gewerbes” zu filtrieren,
wurden sieben Abgrenzungskriterien berucksichtigt:

(1) Region/Land

Die Unternehmen missen ihren Hauptsitz in Deutschland haben. Damit bleibt ein in-
ternationaler Vergleich von Familienunternehmen auf3en vor. Der Grund hierfur liegt
darin, dass Unternehmen aus unterschiedlichen Landern im Hinblick auf die Corporate
Governance eine andere Struktur aufweisen oder aber auch Familienunternehmen
unterschiedlichen Definitionen unterliegen und damit oftmals nicht miteinander ver-
gleichbar sind.”®

(2) Untersuchungsgegenstand

Bei den Unternehmen soll es sich um MGFU handeln, operationalisiert dadurch, dass
es jeweils seit mindestens 100 Jahren als FU besteht.

In Hinblick auf die Vergleichbarkeit der Unternehmen erfolgt bei der Auswahl bezlglich
des Alters eine weitere Beschrankung: Es sollen nur MGFU untersucht werden, die
zwischen 1800 und 1909 gegriindet wurden und sich seither ausschlieRlich im Besitz
einer (oder mehrerer) Unternehmerfamilie(n) befinden. Damit sind alle hier zu untersu-
chenden MGFU zwischen 100 und 209 Jahre alt. MGFU, die vor 1800 gegriindet wur-
den und noch in Familienbesitz sind, eine sehr geringe Anzahl, gehen nicht in die Stu-
die ein. Mit dieser Einschrankung werden vornehmlich MGFU, die sich zwischen der 4.
und 7. Generation bzw. im Ubergang von der 3. zur 4. Generation befinden, bertick-
sichtigt. So ist fiir alle Unternehmen eine relativ gute Vergleichbarkeit gewahrleistet.

(3) Geschaftsfuhrung

In vorliegender Untersuchung wird mit dem Begriff ,Management” (Geschaftsflihrung)
nur das oberste Leitungsorgan bezeichnet, das im Handelsregister eingetragen ist. Es
wird also nur die eingetragene Geschéaftsfiihrung berlicksichtigt. Die erweiterte Ge-
schaftsfihrung (z.B. durch Prokura oder Generalvollmacht) bleibt unbeachtet.

% |n Deutschland wird beispielsweise fir die Klassifikation als Familienunternehmen ein weitaus
héherer Anteil am EK vorausgesetzt (meist Uber 25%) als in den angloamerikanischen Lan-
dern.
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(4) EK-Anteil

Die Unternehmerfamilie muss einen EK-Anteil von mehr als 25% besitzen. Bei nicht-
bdrsennotierten FU muss die Unternehmerfamilie zusatzlich den groRten EK-Anteil
haben.

(5) Verarbeitendes Gewerbe

Um Vergleichbarkeit zu gewahrleisten, beschrankt sich die Studie auf Unternehmen
des verarbeitenden Gewerbes.

Bei der Klassifizierung der Unternehmen wird die WZ 2008 verwendet. Die WZ 2008
enthalt die in der deutschen amtlichen Statistik derzeit gebrauchliche Klassifikation der
Wirtschaftszweige, Ausgabe 2008.%" Die WZ 2008 unterscheidet insgesamt 21 Wirt-
schaftsabschnitte (A bis U), die wiederum in Abteilungen, Gruppen, Klassen und Un-
terklassen unterteilt sind. Fur differenzierte Statistiken werden Wirtschaftsabschnitte zu
Wirtschaftsbereichen gebindelt. Das ,produzierende Gewerbe® umfasst im Wesentli-
chen die Bereiche Bauwesen, Bergbau, Industrie, produzierendes Handwerk und E-
nergieerzeugung. Das ,verarbeitende Gewerbe® (Wirtschaftsabschnitt C, WZ 2008),
zugehdrig zum Sektor Industrie und damit ein Teilbereich des produzierenden Gewer-
bes, stellt hierbei einen der tragenden Wirtschaftszweige und -abschnitte dar: Der
Wertschépfungsanteil dieses Abschnittes (,C*) liegt bei 52%.%

Unter Abschnitt ,C* (verarbeitendes Gewerbe) fallen 24 von insgesamt 88 Abteilungen.
Folgende Abteilungen sind unter diesem Abschnitt besonders hervorzuheben:

e Herstellung von Nahrungs- und Futtermitteln

e Herstellung von chemischen Erzeugnissen

¢ Herstellung von Gummi- und Kunststoffwaren

¢ Herstellung von Erzeugnissen aus Beton, Zement und Gips
o Metallerzeugung und -bearbeitung

e Herstellung von Metallerzeugnissen

¢ Herstellung von elektronischen Ausristungen

¢ Herstellung von Kraftwagen und Kraftwagenteilen

¢ Sonstiger Fahrzeugbau

Im Abschnitt ,verarbeitendes Gewerbe® ist die so genannte ,Automotive-Branche“ be-
sonders stark vertreten. Diese Branche ,umfasst zum einen die Hersteller von Kraft-
fahrzeugen (PKW, LKW, [Nutz- und Sonderfahrzeuge]) mit ihren gesamten Funktionen

"\gl. hier und im Folgenden Statistisches Bundesamt (2008), S. 1ff.

% Die Grundgesamtheit besteht aus den Abschnitten ,C* (verarbeitendes Gewerbe), ,G* (Han-
del; Instandhaltung und Reparaturen von Kraftfahrzeugen und ,M* (Erbringung von freiberufli-
chen, wissenschaftlichen und technischen Dienstleistungen).
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von der Entwicklung Uber die Produktion bis zum Marketing und Vertrieb. Zum anderen
beinhaltet die Branche die Zulieferer der Fahrzeugindustrie, die Fahrzeugteile herstel-
len. Zu diesen Teilen gehdren alle Komponenten und Systeme, die Eingang in das
Endprodukt Fahrzeug finden (Karosserieteile, Sitze, Reifen, Antriebsaggregate
usw.)*?. Zuséatzlich werden auch Betriebe einbezogen, die fiir den Fahrzeugbau spezi-
fische Dienstleistungen anbieten.

(6) Unternehmensgroéile

Die Unternehmen mussen einen jahrlichen Mindestumsatz von 25 Mio. € erwirtschaf-
ten. Der Beweggrund fiir diese Restriktion liegt darin, dass gerade Kleinst- und Klein-
unternehmen mit geringen Umsatzwerten selten Bedarf an externen Managern haben,
da sich viele dieser kleineren Unternehmen kaum externe Spezialisten leisten konnen.
Die mittelstandischen und grélReren Unternehmen unterliegen einem starken Internati-
onalisierungsdruck und Organisationswandel, der oftmals externes Know-how erfor-
dert. Folglich ist ein Bedarf an externen Managern bei grofieren FU hoher als bei klei-
nen Unternehmen.*® Damit wird hier die Annahme zugrunde gelegt, dass sich die Fra-
ge nach Fremdmanagement in erster Linie bei gréReren Familienunternehmen stellt.

In der Wissenschaft als auch in der Unternehmenspraxis wird Ublicherweise die Gro-
Rendefinition nach Umsatz und Mitarbeiterzahl (Beschéftigte) festgelegt.®! In vorliegen-
der Studie wird ein Mindestumsatz von durchschnittlich 25 Mio. € jahrlich (zwischen
2006 und 2008) vorausgesetzt, um eine annahernd homogene GroéRe zu gewahrleis-
ten. Da keine wesentlichen Verschiebungen zu erwarten sind, wird die Mitarbeiterzahl
hier der Einfachheit halber zunachst als Auswahl- und Abgrenzungskriterium vernach-
Iassigt, wenngleich spater bei der Detailbetrachtung auf die Mitarbeiterzahl eingegan-
gen werden wird.*

(7) Selbstdarstellung

Die hier zugrunde gelegte Definition von FU (Kapitel 2.1) sieht vor, dass Unternehmen
erst dann der Unternehmensform FU zuzurechnen sind, wenn sich das Unternehmen
in der Offentlichkeit auch als solches bekennt bzw. fir AuRenstehende sich als Famili-
enunternehmen zu erkennen gibt. Das eigene Selbstverstandnis kann Unternehmens-

? hannoverimpuls (2005), S. 4

% vgl. hierzu exemplarisch Schultzendorff, D.v. (1984), S. 39. Auch weitere Studien belegen,
dass ab einer bestimmten UnternehmensgréRe Fremdmanagement eine bedeutendere Rolle
spielt (vgl. u.a. PwC (2008), S. 8f.; Klein, S.B./Bell, F.-A. (2007), S. 22; May, P. et al. (2005),
S. 4).

3 Vgl. hierzu exemplarisch die quantitative Definitionsabgrenzung von KMU nach IfM Bonn (vgl.
Hauser, H.-E./Wolter, H.-J. (2007)).

%2 In der Untersuchung wurde die Vorgehensweise hinsichtlich der Selektion ausschlieRlich
nach Umsatz bestatigt: Eine kleine aber nicht unbeachtliche Anzahl der betreffenden Unter-
nehmen (ca. 5%) mit weniger als 150 Mitarbeiter hatten externe Manager in der Geschéfts-
fuhrung institutionalisiert, die nun keinem Ausschluss unterlagen.
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publikationen und Geschaftsberichten bzw. der Unternehmens-Homepages entnom-
men oder Uberprift werden, indem man Mitarbeiter befragt.

3.2 Datenbasis

3.2.1 Datenquellen, aus denen die zu untersuchenden Unternehmen
gewonnen wurden

1) Markus-Datenbank (Update 104 — September 2009)

2) Liste der 500 gréRRten deutschen Familienunternehmen (2007)

(

(

(3) Lexikon der deutschen Familienunternehmen (2009)

(4) Publikationen der betreffenden Unternehmen (Sept. 2009 — Marz 2010)
(

5) Telefonische Befragung (Sept. 2009 — Marz 2010)

Die Markus-Datenbank (1) stellt aufgrund ihrer guten Eignung die Hauptdatenquelle
dar. Da sich allerdings die Datensatze dieser Datenbank vereinzelt als licken- bzw.
fehlerhaft erwiesen haben, mussten weitere Quellen fur die Identifikation der betreffen-
den MGFU herangezogen werden (2) (3) (4). Die zuletzt genannte Quelle (5) diente im
Wesentlichen zur Ermittlung des Selbstverstéandnisses der betreffenden Organisation
als Familienunternehmen.

(1) Markus-Datenbank (Update 104 - September 2009)

Die Markus-Datenbank des Verbandes der Vereine Creditreform e.V. (VCC) enthalt
rund 870.000 in Deutschland ansassige Unternehmen. Fir die Aufnahme in die Daten-
bank ist die Eintragung ins Handelsregister ein grundsatzliches Kriterium. Darlber hin-
aus muss eine feststellbare wirtschaftliche Marktaktivitat nachgewiesen sein. Damit
sind o6ffentliche Institutionen als auch so genannte Schachtel- und Holdingunternehmen
ohne eigenen Erwerbszweck ausgeklammert. Auch wurden Unternehmen ausge-
schlossen, bei denen ein Konkursverfahren angemeldet oder eingeleitet bzw. ein Of-
fenbarungseid geleistet wurde (Bedingung der nicht-negativen Zahlungserfahrung). Vor
dem Hintergrund dieser zugrunde gelegten Aufnahmekriterien sind weitestgehend alle
mittelstdndischen und grofien Unternehmen in der Datenbank aufgelistet.

Mit der Vorgabe eines Mindestumsatzes von 25 Mio. € lieferte die Markus-Datenbank
Uber 2000 Unternehmensdatensatze und bildet fir die Erhebung eine grof3zahlige Ba-
sis. Dartiber hinaus waren aus den einzelnen Unternehmensberichten, die in der Mar-
kus-Datenbank zu den betreffenden Unternehmen vorliegen, alle im Handelsregister
eingetragenen Geschaftsfihrer ersichtlich, sodass diese einfach ermittelt werden konn-
ten. Auch sind die Namen der Gesellschafter und deren Anteile am Unternehmen ent-
halten. Die so gewonnenen Unternehmensdatensatze wiesen allerdings haufig Defizite
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bei der Angabe von Umsatz und Beschaftigtenzahl auf. So waren die Werte nicht im-
mer vollstandig angegeben oder aber einige Umsatz- und Mitarbeiterzahlen fehlerhaft,
weshalb weiteres Datenmaterial herangezogen werden musste.

(2) Liste der 500 gréRten deutschen Familienunternehmen (2007)%

Die Liste der 500 groten deutschen FU (Top 500-Liste) ist das Ergebnis eines For-
schungsprojektes mit dem Ziel, die 500 grofiten deutschen FU zu identifizieren sowie
ihre Bedeutung an Hand ihrer Beitrage zu Umsatzvolumen und Beschaftigung der
deutschen Unternehmen insgesamt zu ermitteln.* Hierbei wurden Umsatz- und Mitar-
beiterzahlen zwischen 2003 und 2005 berlcksichtigt. Die Untersuchung wurde im Auf-
trag der Stiftung Familienunternehmen vom IfM Bonn durchgefiihrt. Der Datensatz der
Liste basiert insgesamt auf folgenden Quellen: Markus-Datenbank, Hoppenstedt-
Firmendatenbank, Angaben aus Geschaftsberichten der betreffenden Unternehmen
sowie Schatzungen des IfM Bonn.

Diese Liste der 500 groften FU diente als Erganzung der aus der Markus-Datenbank
unvollstandigen bzw. fehlenden Daten in Bezug auf die Merkmale Umsatz und Mitar-
beiterzahl und erwies sich zur SchlieRung der Datenliicken als Gberaus nutzlich. Aller-
dings wurden nur die 500 gréften FU mit einem Jahresumsatz von mindestens 50 Mio.
€ berlcksichtigt, sodass nicht alle fehlenden Werte ermittelt werden konnten und folg-
lich auf weiteres Datenmaterial zurtickgegriffen werden musste.

(3) Lexikon der deutschen Familienunternehmen (2009)

Das Lexikon der deutschen Familienunternehmen, herausgegeben von Florian Lan-
genscheidt und Peter May im Jahre 2009, ist die erste, nach enzyklopadischen Prinzi-
pien veroéffentlichte Gesamtdarstellung der wichtigsten 1.000 Familienunternehmen in
Deutschland aus den Bereichen Konsum- und Investitionsguter sowie Dienstleistungen
und Produktion mit allen wichtigen Informationen zur Geschichte und gesellschaftli-
chem Engagement, Daten und Fakten. Die dort enthaltenen Informationen beruhen im
Wesentlichen auf unternehmenseigenen Angaben der gelisteten Familienunterneh-
men. Das Lexikon hat sich als hilfreiches Nachschlagewerk erwiesen. Insbesondere
konnten ihm die noch fehlenden Daten bzgl. der Konstellation und Zusammensetzung
des Managements der betreffenden Unternehmen enthommen werden und somit zur
Berichtigung und Erganzung der gesamten Daten beitragen.

%% Die vor wenigen Monaten aktualisierte und inzwischen veréffentlichte Top 500-Liste lag in der
Zeit der Aufbereitung der Datensatze nicht vor und blieb folglich vorliegender Untersuchung
unbertcksichtigt.

* Vgl. Stiftung Familienunternehmen (2007a), S. VII. Die Top 500-Liste der groRten deutschen
FU, sortiert nach alphabetischer Reihenfolge (Liste A), ist ersichtlich aus Stiftung Familienun-
ternehmen (2007b).
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(4) Publikationen der betreffenden Unternehmen (Sept. 2009 — Marz 2010)

Die fehlenden bzw. liickenhaften Datensatze wurden mit Hilfe von diversen Publikatio-
nen und Veroffentlichungen der betreffenden Unternehmen vervollstandigt: Unterneh-
mensbroschiren, insbesondere Geschafts- und Presseberichte bzw. Presseinformati-
onen und -mitteilungen sowie Unternehmens-Homepages.

(5) Telefonische Befragung im Zeitraum vom September 2009 bis Marz 2010

Mithilfe der vier vorangestellten Datenquellen konnten bereits alle Umsatz- und Mitar-
beiterzahlen ermittelt werden. Bei der Frage, ob sich die Firmen selbst als Familienun-
ternehmen verstehen, gab es jedoch noch Klarungsbedarf. Die diesbezlglichen Infor-
mationen wurden deshalb empirisch im Rahmen einer telefonischen Befragung (Anfra-
ge) ermittelt. Darliber hinaus gab es in Bezug auf die Zusammensetzung des Mana-
gements bei MGFU mit gemischter Geschéaftsfihrung vereinzelt noch Unklarheiten, die
ebenfalls erfragt werden mussten (z.B. dariber, ob ein Vorsitzender/Sprecher der Ge-
schaftsflihrung vorhanden ist und wenn ja, wer [familieninternes vs. externes Manage-
mentmitglied] diese Position austibt, um schlieRlich ggf. ein Uber-/ Unterordnungsver-
haltnis feststellen zu kénnen). Im Hinblick auf das Selbstbild als FU wurden Mitarbeiter
der Zentrale bzw. im Vorstands- bzw. Geschaftsfuhrungssekretariat mit folgender Fra-
ge konfrontiert: ,Handelt es sich bei Ihrem Unternehmen um ein Familienunterneh-
men?“ Fir den Fall, dass sie die Frage mit ,nein“ beantwortet haben, wurde nach dem
Grund gefragt. Dies diente zur Kontrolle, damit nicht gleich aufgrund eines méglichen
Missverstandnisses Uber die Definition bzw. Uber das Wesensmerkmal eines FU der
Ausschluss erfolgte.

3.2.2 Endgdltiger Untersuchungsgegenstand

Nachdem alle Gber 2.000 urspriinglich ermittelten Unternehmen mit den beschriebenen
Filtern (1-6 aus Kap. 3.1) konfrontiert worden waren, blieben letztlich 477 deutsche
MGFU des verarbeitenden Gewerbes (ibrig.** Bei diesen wurde dann noch in einem
letzten Schritt Gberpriift, ob ihre Selbstdarstellung in der Offentlichkeit auch die eines
Familienunternehmens ist. Bei 371 dieser betreffenden Unternehmen war die Selbst-
darstellung als FU nach auBen klar erkennbar.*® Die restlichen 106 Unternehmen
mussten hinsichtlich dieses Filterkriteriums telefonisch befragt werden. Von den betref-
fenden 477 Unternehmen konnten ferner 146 MGFU, die im Management eine Misch-
geschaftsfiihrung institutionalisiert haben, identifiziert werden. Bei 61 dieser Unterneh-

%% Bei den nicht-bdrsennotierten Unternehmen musste in der Filterstufe 4 die Unternehmensfa-
milie nicht nur den Mindestanteil von > 25% am EK vorweisen, sondern auch den gréfiten
EK-Anteil haben. Da dies bei allen betreffenden MGFU vorlag, kam es zu keinem Ausschluss.
Die hierzu verwendeten Daten basieren im Wesentlichen aus der Markus-Datenbank.

% Die Selbstdarstellung als FU der 371 Unternehmen war aufgrund entsprechender Verweise in
Unternehmenspublikationen bzw. auf der Unternehmens-Homepage oder in bereits veroffent-
liche Werke der betreffenden Unternehmen feststellbar.
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men waren die Angaben im Hinblick auf die Zusammensetzung des Managements
insbesondere iiber das Bestehen eines méglichen Uber-/Unterordnungsverhéltnisses
zwischen den einzelnen Managementmitgliedern liickenhaft, sodass diese Unterneh-
men ebenfalls telefonisch befragt werden mussten. Von den angegebenen 61 Unter-
nehmen war bereits bei 35 Unternehmen der Datensatz zur Selbstdarstellung unvoll-
standig, sodass schlielllich Mitarbeiter aus insgesamt 132 Unternehmen telefonisch
befragt werden mussten.*” Von dem befragten Adressatenkreis gaben lediglich 2 Fir-
men an, dass es sich bei ihrem Unternehmen um kein Familienunternehmen (mehr)
handelt, so dass sie aus der Untersuchung herausfielen. Bezlglich der Management-
zusammensetzung konnten alle relevanten Daten erfragt und die Datenliicken ge-
schlossen werden. Damit ist der Untersuchungsgegenstand fiir die Studie hinreichend
wie folgt definiert:

Auf Basis der sieben zugrunde gelegten Filterstufen (vgl. Kap. 3.1) wurden insgesamt
475 MGFU identifiziert, die exakt das gewlinschte und vorausgesetzte Profil eines
deutschen Mehr-Generationen-Familienunternehmens des verarbeitenden Gewerbes
aufweisen. Unter diesen MGFU wurden 146 MGFU ermittelt, die im Management eine
Mischgeschaftsflihrung institutionalisiert haben.

* Hierbei gehorten 40 Mitarbeiter (ca. 30%) dem Geschaftsfihrungs- bzw. Vorstandsekretariat,
80 Mitarbeiter (ca. 60%) der Zentrale und die restlichen Mitarbeiter unterschiedliche Fachab-
teilungen an.
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4  Studienergebnisse im Detail

4.1 Unternehmensmerkmale

Folgende Merkmale der untersuchten Mehr-Generationen-Familienunternehmen sollen
naher betrachtet werden:

(1) Unternehmensgréfle (nach Umsatz und Mitarbeitern)
(2) Rechts- und Gesellschaftsform

(3) Eigenkapital-Anteil der Unternehmerfamilie

(4) Regionale Verbreitung

(5) Managementstrukturen

4.1.1 Unternehmensgroi3e

Unternehmen werden haufig nach GroRe klassifiziert und dann entsprechend als
LKleinunternehmen®, ,Mittelunternehmen® bzw. ,GroRunternehmen® bezeichnet. Diese
GroRenklassen werden anhand von Umsatzvolumen und Mitarbeiterzahl ermittelt.*®
Zwar gibt es bis heute keine einheitliche Definitionsgrundlage fir die Abgrenzung, je-
doch wird in Deutschland meist in Anlehnung an das IfM Bonn argumentiert.*

In vorliegender Studie, bei der ja per definitionem alle Unternehmungen mit weniger als
25 Mio. € Jahresumsatz ausgeschlossen sind, werden die Groflenklassen unabhangig
einer bisherigen Begriffsdefinition wie folgt festgelegt (Umsatz und Mitarbeiterzahl sub-
stituieren sich dabei nicht, sondern bedingen sich gegenseitig):

(1) Umsatz € / Jahr Unternehmenstypus (2) Mitarbeiterzahl
e < 50 Mio. € MGFU | e <250 MA
{eher mittlere Unternehmen)
e 50 - 200 Mio. € MGFU Il e 250 - 500 MA
¢ 200 - 500 Mio. € (eher gréfere Unternehmen) - o
* 500 - 1.000 Mio. € MGFU Il «>1.000 MA
¢ > 1.000 Mio. € (GroRunternehmen)

Abb. 1: GréRenklassen (Quelle: Eigene Darstellung)

Die GrdRenklassen und deren Zuordnung beziehen sich lediglich auf die Relation der
Unternehmen in dieser Studie und nicht auf eine exakte Kategorisierung in Klein-, Mit-
tel- und GroRBunternehmen.

%8 Vgl. Hauser,H.-E./Wolter, H.-J. (2007), S. 1ff.
% zur Definitionsabgrenzung nach IfM Bonn vgl. ebenda
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In vorliegender Studie werden die Umsatzwerte in funf Gro3enklassen eingeteilt; bei
der Mitarbeiterzahl geniigen vier Klassen.”® Somit werden hier die betreffenden MGFU
dem Unternehmenstypus ,MGFU | zugerechnet, wenn ihre Umsatzwerte jahrlich unter
50 Mio. € liegen und sie einen Mitarbeiterstamm von weniger als 250 Mitarbeiter ha-
ben. Eher gréfiere Unternehmen (MGFU II) sind dagegen Unternehmen mit Jahresum-
satzen zwischen 50 und 500 Mio. € und einer Beschaftigungszahl von 250 bis 1.000.
Unternehmen, die zum Typus ,MGFU III* gezahlt werden, weisen Umsatzwerte von
mindestens 500 Mio. € pro Jahr auf. Die Mindestgréfie hinsichtlich der Mitarbeiterzahl
liegt bei 500 Mitarbeitern.

Bei der Auswertung der 475 dieser Studie zugrunde gelegten Unternehmen ergaben
sich Umsatzwerte zwischen 25 Mio. € und 14.131 Mio. € pro Jahr bzw. Beschaftigten-
zahlen von 50 bis 55.513 Mitarbeiter.*'

n=475 MGFU
5.7% 6.9%
0T <50Mio. € 50- 200 Mio. € | 200-500 Mio. € | 500- 1.000 Mio. € | = 1.000 Mio. €
ImMGFU 168 185 62 27 33

Abb. 2: Klassifizierung der MGFU nach Umsatz (Quelle: Eigene Darstellung)

Abbildung 2 verdeutlicht, dass bei der Umsatzklassifizierung 35,4% den eher mittleren
Unternehmen (MGFU 1), 52% den eher groferen Unternehmen (MGFU II) und 12,6%
den GroRunternehmen (MGFU Ill) zuzurechnen sind. Uber 74% der betreffenden
MGFU weisen einen Umsatz auf, der unter 200 Mio. € liegt.

0 Der Bis-Strich (-) fiir die Verbindung der Werte versteht sich hierbei als ,bis unter* und nicht
,bis einschlieBlich®. Dies gilt auch flr den gesamten Fortgang der Untersuchung.

*! Den Umsatz- und Mitarbeiterangaben liegen Durchschnittswerte aus den Jahren 2006 bis
2008 zugrunde.
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n =475 MGFU

24 4%
< 250 MA 250 - 500 MA 500 - 1.000 MA = 1.000 MA
EmMGFU 167 132 60 116

Abb. 3: Klassifizierung der MGFU nach Mitarbeiterzahl (Quelle: Eigene Darstellung)

Die Mitarbeiterzahlen bestatigen zwar weitgehend die nach den Umsatzwerten getrof-
fene Klassifizierung. Allerdings fallt auf, dass ein Viertel der MGFU einen Mitarbeiter-
stand von Uber 1.000 Mitarbeitern aufweisen und deshalb nach dieser Klassifizierung
also doppelt so viele Unternehmen den GroRunternehmen (MGFU IIl) zuzurechnen
sind. Dies kann nur bedeuten, dass MGFU des verarbeiten Gewerbes haufig arbeitsin-
tensiven Branchen entstammen und daher Uberproportional viele Arbeitsplatze zur

Verfugung stellen.

4.1.2 Rechts- und Gesellschaftsform

Die nachfolgende Abbildung stellt die von den untersuchten 475 MGFU gewahlten
Rechtsformen im Uberblick dar.

n =475 MGFU
300
55,6%
250 A
200 A
1501 25,7%
100 -
50 g TYR‘Vn 7 997
LET XA
0 llJ — — s—
GmbH & - : e g — Stiftung & > KGaA& | GmbH& | GmbH & |AG & Co. |AG & Co
Co.KG | GmbH K& = OHG | KGaA |"c g | ¢K Co. [Co.KGaA|Co.OHG| kG KGaA
|lfr'.C:?U 264 122 37 34 [} 3 2 2 1 1 1 1 : |

Abb. 4: Gewahlte Rechtsformen der MGFU im Uberblick (Quelle: Eigene Darstellung)
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Es lasst sich eindeutig erkennen, dass die meisten MGFU (55,6%) als GmbH & Co. KG
firmieren. Auf die GmbH als gewahlte Rechtsform entfallen rund 26%, gefolgt von der
KG mit 7,8% und der AG mit 7,2%. Damit erscheint die GmbH & Co. KG als die favori-
sierteste Rechtsform der MGFU.* Verbliiffend ist dies keineswegs. Im Gegensatz zu
den reinen KG's ist bei einer GmbH & Co. KG namlich der persdnlich haftende Gesell-
schafter (Komplementar) keine natirliche Person, sondern eine Gesellschaft mit be-
schrankter Haftung (GmbH). Damit werden Haftungsrisiken fir die hinter der Gesell-
schaft stehenden Personen ausgeschlossen bzw. begrenzt.*® Weitere Vorziige liegen
in der erleichterten Kapitalbeschaffung, denn eine Kapitalerhéhung ist durch die Auf-
nahme weiterer Kommanditisten maoglich. Da die GmbH als Vollhafter anstelle einer
natlrlichen Person eintritt, ist auch die Unternehmensfortfiihrung gesichert: Die GmbH
ist ,unsterblich®. Dies ist besonders fiir familiengefiihrte Unternehmen lberaus wichtig
und begriindet dadurch die favorisierte Wahl dieser Rechtsform.

Gegenlber den Kapitalgesellschaften besitzt die GmbH & Co. KG darlber hinaus er-
hebliche erbschaftssteuerliche Vorteile: ,Der sachliche Freibetrag in Héhe von EUR
225 000,00 (...) und der Bewertungsabschlag in Hohe von 35 % (...) greifen bei der
Schenkung von Personengesellschaften unabhangig von der Beteiligungshéhe, bei
Kapitalgesellschaften nur dann, wenn der Schenker oder Erblasser nicht mehr als 25
% an der Gesellschaft beteiligt war (...).“**

Aullerdem bietet die GmbH & Co. KG einen weiteren groRen Vorteil: Diese Rechtsform
raumt den Eigentiimern einen weitreichenden Handlungsspielraum ein, externe Mana-
ger zu berufen. Bei den anderen Personengesellschaften ist dies nur erschwert und
ggf. mit einer Kapitalbeteiligung madglich. Die Manager einer GmbH & Co. KG werden
als Geschaftsfihrer der GmbH (Komplementarin der KG) bestellt.

Die von MGFU favorisierte Rechtsform einer GmbH & Co. KG liefert bereits erste Hin-
weise Uber die Verteilung der Gesellschaftsformen. Bei Uber 65% aller betreffenden
MGFU handelt es sich um Personengesellschaften. Auf die Kapitalgesellschaft entfie-
len lediglich 34,3%. Die Gesellschaftsform ,Einzelunternehmen®, die bei zwei der inha-
bergefiihrten MGFU zum Vorschein kam, war nicht von Bedeutung (vgl. Abb. 5).

*2 Bereits Klein (2004) kam im Rahmen eines Forschungsprojektes zu diesem Ergebnis (vgl.
Klein, S.B. (2004), S. 114; vgl. hierbei auch Rédl, C. (2008), S. 84).

*Vgl. Klein, S.B. (2004), S. 113

* Rodl, C. (2008), S. 84f.
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B Personengesellschaft
B Kapitalgesellschaft
O Einzelunternehmen

310
(65,3%)
n =475 MGFU

Abb. 5: Gesellschaftsform der MGFU (Quelle: Eigene Darstellung)

Familienunternehmen wird nachgesagt, sie hatten eine gewisse Scheu gegenliber dem
Kapitalmarkt, weshalb sie i.d.R. nicht bérsennotiert seien.”> Die Auswertung aller hier
zugrunde gelegten Datensatze bestatigt diese These:

469
(98,7%)

6
(1,3%)

n =475 MGFU

B Nichtbérsennotiert B sorsennotiert

Abb. 6: Borsengang von MGFU (Quelle: Eigene Darstellung)

Uber 98 % aller betreffenden Unternehmen waren nicht an der Borse notiert. Lediglich
6 der 475 MGFU hatten einen Borsengang vollzogen.

45 Vgl. hierzu exemplarisch Klein, S.B. (2004), S. 114; Radl, C. (2008), S. 84; Stiftung Familien-
unternehmen (2007a), S. 18. Eine aktuelle Untersuchung im Auftrag der Stiftung Familienun-
ternehmen konnte jedoch diese Annahme widerlegen: Entgegen der vorherrschenden Mei-
nung sind zahlreiche Familienunternehmen bérsennotiert (gemessen anhand ihrer Anzahl
und Marktkapitalisierung). Demnach nehmen sie eine bedeutende Stellung am deutschen
Kapitalmarkt ein (vgl. Stiftung Familienunternehmen (2009), S. 93).
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4.1.3 EK-Anteil der Unternehmerfamilie

465

(97.9%)

n =475 MGFU

B =50% B >50%

Abb. 7: EK-Anteil der Familie am Unternehmen (Quelle: Eigene Darstellung)

Mit Uberraschend grofter Mehrheit (fast 98%) halten die Unternehmerfamilien einen
EK-Anteil am Unternehmen von mehr als 50%. Bei lediglich 10 der untersuchten Un-
ternehmen lag dieser bei 50 und weniger Prozent.

4.1.4 Regionale Verbreitung

Eine einfache, aber nitzliche und vor allem Ubersichtliche Einteilung der MGFU nach
Regionen innerhalb des Bundesgebietes ist die Unterscheidung in Norddeutschland
(ND), West-/Mitteldeutschland (WMD) und Siddeutschland (SD).
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Abb. 8: Einteilung Deutschlands in Regionen (ND, WMD und SD) (Quelle: Eigene Darstellung)

Demnach werden neben Bremen und Hamburg auch die Regionen Schleswig-Holstein,
Mecklenburg-Vorpommern, Brandenburg und weite Teile Niedersachsens sowie West-
falen als Teil von NRW zu Norddeutschland gezahlt. West- und mitteldeutsche Regio-
nen umfassen neben den Bundeslandern Sachsen, Sachsen-Anhalt und Thuringen
auch weite Teile von NRW, Niedersachsen und Rheinland-Pfalz sowie Teilgebiete von
Hessen. Zu Siddeutschland zahlen die Bundeslander Baden-Wirttemberg, Bayern
und Saarland sowie weite Teilgebiete von Hessen und Randgebiete von Rheinland-
Pfalz.
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Abb. 9: Einteilung der MGFU nach Regionen (Quelle: Eigene Darstellung)

Nach der Zuweisung aller 475 MGFU zeichnet sich in Bezug auf ihre regionale Verbrei-
tung folgendes Bild: 56 MGFU befinden sich in ND, 214 MGFU in WMD und die ver-
bleibenden 205 MGFU in SD. Damit sind mit knapper Mehrheit die meisten MGFU in
West-/Mitteldeutschland ansassig (entspricht 45,1% aller betreffenden MGFU). Auf SD
entfallen 43,1% der betreffenden Unternehmen und die norddeutsche Region ist mit
nur rund 12% vertreten.

Aufgrund der sowjetischen Besatzungszone und der Einfuhrung der DDR mit der Ent-
eignung der privatwirtschaftlichen Organisationen in Teilen Nord- und Ostdeutschlands
nach dem 2. Weltkrieg ist es nicht verwunderlich, dass sich das Gros der MGFU in
West-/Mitteldeutschland vorwiegend in Rheinland-Pfalz und NRW ansiedelte bzw. dort
wieder aufgebaut wurde. Bei den in Norddeutschland ansassigen MGFU lielRen sich
die meisten in den Regionen um Hamburg und Bremen sowie in Schleswig-Holstein
finden. In SD konnte die uUberwiegende Mehrheit der Unternehmen in Baden-
Wirttemberg und Bayern festgestellt werden.

4.1.5 Managementstrukturen

Einleitend in Kapitel 1.1 wurden die Managementstrukturen von MGFU dargestellt und
in Management-Grundtypen eingeteilt.

- Inhaberflhrung (I)
- Mischgeschaftsfihrung bzw. Gemischte (Geschafts-)Fihrung (G)
- Fremdgeschaftsfuhrung (F)
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B inhaberfihrung [ Mischgeschaftsfiilhrung [l Fremdgeschaftsfiihrung

Abb. 10: Die Management-Grundtypen bei MGFU (Quelle: Eigene Darstellung)

Die Auswertung der vorliegenden Datenbasis zeigt: Von den 475 MGFU sind bei 246
Unternehmen ausschlieRBlich Familienmitglieder im Management vertreten und sind
damit rein inhabergefiihrt. 83 der betreffenden Unternehmen sind hingegen fremdge-
fuhrt. Eine Mischgeschaftsfihrung herrscht aktuell bei 146 der Unternehmen. Demzu-
folge hat jedes dritte MGFU eine gemischte GF im Management institutionalisiert.

4.1.5.1 Einfluss der Unternehmensgrolie auf die Managementstrukturen
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Abb. 11: Klassifizierung des Umsatzes nach Management-Grundtypen (Quelle: Eigene Darstellung)
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n =475 MGFU
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Abb. 12: Klassifizierung der Mitarbeiterzahl nach Management-Grundtypen (Quelle: Eigene Darstellung)

Frihere Untersuchungen z.B. von PwC (2008), Klein et al. (2007) May et al. (2005)
oder Schultzendorff (1984) konnten bereits feststellen, dass Fremdmanagement bei
zunehmender Unternehmensgrofe eine wichtige Bedeutung einnimmt.* Diese Vermu-
tung bestatigt hier vorliegende Studie: Je groRer die Unternehmen sind, desto eher
wird eine Fremd- bzw. Mischgeschaftsfiihrung eingesetzt. Dies bedeutet umgekehrt: je
kleiner die MGFU sind, desto eher werden sie vom Eigentimer-Unternehmer selbst
geleitet.

Uber 83% der inhabergefiihrten MGFU weisen einen Umsatz von unter 200 Mio. € auf
und Uber 74% haben einen Mitarbeiterstamm von weniger als 500 MA. Dagegen sind
MGFU mit einer Mischgeschéaftsfuhrung meist eher groRere Unternehmen (MGFU II):
Uber 60% dieser MGFU erzielten Umsatzwerte zwischen 50 und < 500 Mio. € und Uber
71% beschaftigten bis zu 1.000 MA. Bei den ausschlieldlich fremdgefuihrten MGFU gibt
es keine eindeutige GroRenzuordnung. Sie sind in allen Unternehmensgréfen zu fin-
den, wobei hier die Unternehmenstypen ,MGFU II“ und ,MGFU IlI* Uberwiegen: Im
Hinblick auf die Umsatzwerte konnten ca. 22% der fremdgefihrten MGFU einen Jah-
resumsatz von unter 50 Mio. €, etwa 57% zwischen 50 und 500 Mio. € und rund 21%
der Unternehmen 500 Mio. € und mehr erreichen. Der Blick auf die Mitarbeiterzahl
zeigt folgendes Bild: Rund 19% aller fremdgefiihrten MGFU haben weniger als 250
MA, 36% zwischen 250 und 1.000 MA und 45% beschaftigen mehr als 1.000 Mitarbei-
ter.

In GrofRunternehmen (= 1.000 Mio. € bzw. = 1.000 MA) liegt der Anteil des Manage-
ment-Typus ,Inhaberfihrung“ aber immerhin noch bei rund 27% (Umsatzmerkmal)
bzw. 33% (MA-Zahl). Dieses Ergebnis ist zum einen doch unerwartet hoch und zeigt
zum anderen tendenziell, dass MGFU mit arbeitsintensiver Produktion und entspre-
chend hoher Mitarbeiterzahl eher inhabergefuhrt sind als rein umsatzstarke Firmen.

*® Vgl. hierbei Fulnote 30



4 Studienergebnisse im Detall 23

4.1.5.2 Einfluss der Rechts- und Gesellschaftsform auf die Management-
strukturen

Wie bereits festgestellt wurde, firmieren die untersuchten MGFU meist als Personen-
gesellschaft mit der Rechtsform einer GmbH & Co. KG. Nun stellt sich die Frage, ob
sich die Wahl der Rechtsform auch in der Wahl der Geschaftsfihrungsform (I, G, F)
widerspiegelt.

n =475 MGFU
300

250 246

50 +

04

B Personengesellschaft

W Kapitalgesellschaft

O Einzelunternehmen 2 0 0

Abb. 13: Management-Grundtypen nach Gesellschaftsform (Quelle: Eigene Darstellung)

300 n=475MGFU

250 246

200 ~

150

100 -

50 1

04

B Nicht-bdrsennotiert 246 143 80
W Bérsennotiert 0 3 3

Abb. 14: Management-Grundtypen nach Bdrsennotierung (Quelle: Eigene Darstellung)

Die MGFU mit einer Inhaber- und Mischgeschaftsfihrung firmierten mit Gberwiegender
Mehrheit (jeweils mit weit Uber 60%) als Personengesellschaft. Bei den fremdgefuhrten
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MGFU hingegen liegt der Anteil der Kapitalgesellschaften weitaus hoher: 41% aller
MGFU mit einer Fremdgeschaftsfiihrung sind Kapitalgesellschaften. Auch ist auffallig,
dass es kein einziges inhabergefiihrtes Unternehmen gibt, das an der Bérse notiert ist.

n =475 MGFU
bl E EE B EEEEERERER
el E B BB EEEEEERER
60% -

40% -
20% -
0% - :
AG & GmbH & |GmbH & Stiftung
AG CAG}f‘G Co. | e.K | GmbH %’”bEG& Co. Co. KG K'Gé*“‘ KGaA | OHG | &Co.
9- KGah o- KGaA | OHG 0- KG
[m 8 0 D 2 70 128 1 0 28 1 2 B 0
mc| 15 1 0 0 30 91 0 1 5 0 1 0 2
me] 11 0 1 0 22 45 0 0 4 0 0 0 0

Abb. 15: Management-Grundtypen nach gewahlter Rechtsform im Uberblick (Quelle: Eigene Darstellung)

Zwar mag es verwunderlich erscheinen, dass es sich in der Gruppe der AGs mit rund
zwei Drittel der betreffenden MGFU um inhaber- bzw. mischgefiihrte MGFU handelt.
Bei naherer Betrachtung stellt man allerdings fest, dass nur die wenigsten MGFU an
der Bdrse notiert sind, es sich also um sogenannte Familien-AGs handelt: von 23 der
MGFU AGs sind nur 2 Unternehmen an der Borse gelistet.

Personengesellschaften, die nur sehr eingeschrankt bzw. erschwerend einen Einsatz
von Fremdmanagern zulassen (wie die KG oder die OHG), sind demnach tberwiegend
inhabergefuhrt. Dagegen handelt es sich bei den Rechtsformen der GmbH & Co. KG
und der GmbH um Formen, die ein Fremdmanagement vereinfacht ermoglichen. Daher
ist in diesen beiden Rechtsformgruppen der Anteil der Misch- bzw. Fremdgeschaftsfih-
rung besonders hoch.

4.1.5.3 Management-Grundtypen nach regionaler Verbreitung

300
o
200
150 146
100 A3
a0
D -
n =475 MGFU ! G F
B Norddeutschland 24 13
OwWest-/Mitteldeutschl. 102 76 36
@ Suddeutschland 110 57 38

Abb. 16: Management-Grundtypen nach Regionen und Haufigkeit (Quelle: Eigene Darstellung)
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Wie Abbildung 16 zeigt, sind eignergefuhrte MGFU mit GUber 44% in Suddeutschland
vorzufinden. Auch die fremdgefiihrten MGFU sind dort am starksten verbreitet. Dage-
gen sind hybrid geflihrte MGFU mit Gber 52% in West-/Mitteldeutschland ansassig.

4.1.6 Zusammenfassung der Ergebnisse

(1)

(2)

3)

(4)

)

UnternehmensgrofRe: Die Umsatzwerte der betreffenden MGFU liegen zwischen
25 und 14.131 Mio. €. Die Mitarbeiterzahl erstreckt sich von 50 bis einschlieflich
55.513. Ferner konnte festgestellt werden, dass darunter viele Unternehmen den
Typen ,MGFU I und ,MGFU II* zugerechnet werden kénnen und je nach Klassifi-
zierungsdefinition (Umsatz oder Mitarbeiterzahl) nur ein Viertel bis ein Achtel zu
den GrofRunternehmen (MGFU Ill) zu z&hlen sind: Von allen 475 Unternehmen
weisen 353 Unternehmen (74,3%) Jahresumsatzwerte von unter 200 Mio. € auf
und 299 Unternehmen (62,9%) haben weniger als 500 Mitarbeiter.

Rechts- und Gesellschaftsform: Circa 56% aller betreffenden MGFU firmieren in
der Rechtsform einer GmbH & Co. KG. Die GmbH als zweitstarkste gewahlte
Rechtsform kommt auf rund 26%. Mit GUber 65% aller betreffenden Unternehmen
ist die Personengesellschaft die weit verbreitetste Gesellschaftsform. Der Bérsen-
gang spielt bei den MGFU keine bedeutende Rolle: Nur 1,3% dieser Unternehmen
sind an der Bérse notiert.

EK-Anteil der Unternehmerfamilie: Bei Uber 97% der MGFU halten die Unter-
nehmerfamilien einen EK-Anteil, der Uber 50% liegt. Damit befinden sich fast alle
Familienunternehmen mit Gberwiegender Mehrheit in Familienbesitz.

Regionale Verbreitung: Uber 88% der MGFU sind in West-/Mittel- und Std-
deutschland ansassig. Mit 45,1% ist West-/Mitteldeutschland am starksten vertre-
ten. In Norddeutschland gibt es hingegen relativ wenige MGFU.

Managementstrukturen: Die Inhaberfihrung liegt bei ca. 52%, die Mischge-
schaftsfuhrung bei rund 31% und ein reines Fremdmanagement bei ca. 17% der
betreffenden MGFU vor. Etwa die Halfte der MGFU ist damit inhabergeflihrt, jedes
dritte MGFU hat im Management eine Mischgeschéftsfiihrung etabliert, wahrend
nur jedes sechste MGFU ausschliellich fremdgefiihrt wird.

a) Einfluss der UnternehmensgrofRe auf die Managementstrukturen: MGFU mit In-
haberfiihrung sind meist eher mittlere und grélkere Unternehmen (MGFU | und
I1), MGFU mit einer Mischgeschaftsfuhrung sind meist eher gréfiere Unterneh-
men (MGFU II) und MGFU mit Fremdgeschaftsfihrung sind in allen Unterneh-
mensgrofien zu finden, wobei hier die Typen ,MGFU II“ und ,MGFU III* tber-
wiegen. Pauschaliert kann man behaupten: je groRer die MGFU, desto weniger
lassen sich inhabergefuhrte MGFU finden. Trotzdem sind noch 28% der MGFU
mit einem Umsatz von = 500 Mio. € und rund 35% der MGFU mit = 500 MA in-
habergeflhrt.
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4.2

b) Einfluss der Rechts- und Gesellschaftsform auf die Managementstrukturen: Die

untersuchten MGFU mit Inhaber- und Mischgeschaftsfihrung sind meist Perso-
nengesellschaften, firmieren Uberwiegend in der Rechtsform einer GmbH & Co.
KG und sind fast ausschlie3lich nicht-bérsennotiert. Dagegen weisen MGFU mit
reinem Fremdmanagement ein weitgehend ausgeglicheneres Verhaltnis zwi-
schen Kapital- und Personengesellschaften auf: Uber 40% dieser betreffenden
Unternehmen sind Kapitalgesellschaften. Auch ist der Anteil der bérsennotier-
ten Unternehmen in dieser Gruppe um ein Finffaches hoher.

Regionale Unterschiede beziglich der Managementstrukturen: In Stddeutsch-
land herrschen MGFU mit Inhaber- und Fremdgeschéftsfiihrung vor, wahrend
MGFU mit Mischgeschaftsfiihrung mit Uber 52% Uberwiegend in West-/Mittel-
deutschland zu finden sind.

Bedeutung, Auspragung und Variantenreichtum der MGFU
mit Mischgeschaftsfihrung (hybride Geschaftsfuhrung)

Rund jedes 3. MGFU hat im Management eine Mischgeschaftsfliihrung institutionali-
siert. Damit kommt dieser Managementform in der Unternehmenslandschaft der MGFU

eine grofRe Bedeutung zu.

4.2.1 Die hybride Geschaftsfiuhrung bei MGFU

Hier werden die MGFU mit Mischgeschéftsfiihrung gesondert behandelt und unter fol-
genden Gesichtspunkten naher betrachtet:

(1) UnternehmensgrofRe (nach Umsatz und Mitarbeitern)

(2) Rechts- und Gesellschaftsform

(3) EK-Anteil der Unternehmerfamilie

(4) Regionale Verbreitung

(5) Zusammensetzung des Managements

4.2.1.1 Grole der Unternehmen mit hybrider Geschaftsfiihrung

In Kap. 4.1.5.1 wurde eruiert, dass die meisten Firmen mit hybrider Geschéaftsfihrung
eher groRere Unternehmen (MGFU Il) sind.
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n =146 MGFU
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Abb. 17: Unternehmen mit hybrider Geschaftsfiihrung nach Umsatz (Quelle: Eigene Darstellung)

Rund 21% der MGFU mit einer Mischgeschaftsfihrung erreichen Jahresumsatzwerte
von unter 50 Mio. €, wahrend am anderen Ende nur rund 8% der Unternehmen mit
Mischgeschéaftsfuhrung uber 1.000 Mio. € Jahresumsatz erzielen. Die breite Mehrheit
befindet sich in den mittleren GréRenklassen.

Betrachtet man hingegen die Mitarbeiterzahl, so wird keine eindeutige Zuordnung er-
kennbar. Mischgeschaftsfihrungen sind nach diesem Kriterium in allen GroRenklassen
vertreten, wobei der Typus ,MGFU II* auch hier Uberwiegt:

n =146 MGFU

50

28,1%

< 250 MA 250 - 500 MA 500 - 1.000 MA >1.000 MA
B MGFU 41 40 24 41

Abb. 18: Unternehmen mit hybrider Geschéftsfihrung nach Mitarbeiterzahl (Quelle: Eigene Darstellung)

Etwa 28% der MGFU gehdren demnach zu den eher mittleren, rund 44% zu den eher
grélkeren Unternehmen und wiederum etwa 28% zu den GrolRunternehmen.
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4.2.1.2 Rechts- und Gesellschaftsform der Unternehmen mit hybrider

Geschaftsfihrung
Die breite Mehrheit der mischgefiihrten MGFU firmiert als GmbH & Co. KG.
n =146 MGFU
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Abb. 19: Die Rechtsformen von MGFU mit Mischgeschéftsfiihrung (Quelle: Eigene Darstellung)

91 von 146 MGFU (62,3%) sind GmbH & Co. KGs. Lediglich 31,5% der MGFU sind
Kapitalgesellschaften. Mit fast 21% aller MGFU mit gemischter Fiuhrung Uberwiegt in
dieser Gruppe die GmbH. Auf die AG entfallen rund 10%. Alle anderen Rechtsformen
spielen keine wesentliche Rolle.

Mit Gber 68% ist die Personengesellschaft bei den hybrid gefiuhrten MGFU mit Abstand
die am starksten vertretene Gesellschaftsform.

Der Bdrsengang ist nicht von Bedeutung: Nur rund 2% sind an der Borse notiert.

4.2.1.3 EK-Anteil der Unternehmerfamilie bei MGFU mit hybrider
Geschaftsfuhrung

Genauso wie bei der Grundgesamtheit aller MGFU halten auch bei Uber 97% der
MGFU mit hybrider Geschéftsfuhrung die Eigentumerfamilien einen EK-Anteil von tber
50%. Damit unterscheiden sich diese Firmen bei diesem Aspekt in keiner Weise von
der Gesamtheit aller untersuchten Unternehmen.
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n =148 MGFU
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Abb. 20: EK-Anteil der Unternehmerfamilie bei MGFU mit Mischgeschéftsfihrung
(Quelle: Eigene Darstellung)

4.2.1.4 Regionale Verbreitung der Unternehmen mit hybrider Geschaftsfihrung

Uber die Halfte der MGFU mit einer gemischten Geschaftsfiihrung (52,1%) sind in
West-/Mitteldeutschland zu finden. Auf Siddeutschland entfallen 57 Unternehmen
(39%) und auf die norddeutsche Region 13 MGFU (8,9%).
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Abb. 21: Die regionale Verbreitung der MGFU mit Mischgeschaftsfihrung (Quelle: Eigene Darstellung)

MGFU mit hybrider Geschaftsfiihrung sind sehr stark in NRW verbreitet: Uber 50 Un-
ternehmen und damit Gber ein Drittel sind in diesem Bundesland ansassig. Allein auf
die Stadt Bielefeld entfallen 5 Unternehmen und ist damit Spitzenreiter, gefolgt von der
zweitgroRten Stadt im Munsterland, die Stadt Rheine, mit 3 MGFU mit hybrider Ge-
schaftsflihrung. Daneben stellt die stiddeutsche Region ein weites Verbreitungsgebiet
von mischgefuhrten MGFU dar. Hierbei sind die betreffenden Unternehmen flachende-
ckend in ganz Suddeutschland verteilt. Die Spitzenreiter sind mit jeweils 3 entspre-
chenden Firmen die Stadte Esslingen und Heilbronn in Baden-Wdrttemberg.
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4.2.1.5 Die Zusammensetzungen der hybriden Geschaftsfiuhrungen von MGFU

Im Folgenden werden die MGFU mit hybrider GeschaftsfUhrung nach drei Merkmalen
beschrieben und ausgewertet:

(1) Anzahl Familienmanager (aktive Familieneigner) zu Fremdmanagern
(2) Uber-/Unterordnungsverhaltnis (Sprecher/Vorsitz der Geschaftsfihrung)

(3) Kombination aus (1) und (2): Anzahl im Verhaltnis zur Uber-/Unterordnung

Betrachtet man die Anzahl der Fremdmanager (FremdM) im Verhaltnis zu den Famili-
enmanagern (FamM), so ergibt sich folgendes Bild:

n =146 MGFU
80

70
60
50
40
30 A
20 A
10

0 -

> FamM Gleich > FremdM
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Abb. 22: Managementbesetzung von Mischgeschaéftsfihrungen (Quelle: Eigene Darstellung)

Bei Uber 45% der betreffenden MGFU sind genauso viele Posten an Familienmitglieder
wie an extern berufene Geschaftsfihrer vergeben worden. Zudem ist der Anteil der
Mehrbesetzung von Familienmitgliedern zu Fremdmanagern und umgekehrt ausgegli-
chen (je ca. 27%).

Wird ferner die Anzahl der vergebenen Managerposten verglichen, so lasst sich fest-
stellen, dass die hybriden MGFU verhaltnismalig wenige Manager beschaftigen.
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n =146 MGFU
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Abb. 23: Anzahl vergebener Managerposten in hybriden MGFU (Quelle: Eigene Darstellung)

55 von 146 MGFU mit hybrider Geschéaftsfuhrung (37,7%) agieren mit exakt 2 Mana-
gern an der Spitze (darunter jeweils ein FamM und ein FremdM). In 51 der Unterneh-
men (34,9%) wurden insgesamt 3 Geschaftsflhrer installiert. In 32 der Falle (62,7%)
lag hier eine Mehrbesetzung von Familienmitgliedern vor. Nur rund jedes funfte MGFU
(18,5%) wahlte eine ,4er-Besetzung“. Dabei wurden mit 40,7% der MGFU mehr
Fremdmanager als Familienmitglieder einberufen. Bei 44,4% waren die Posten gleich
stark verteilt. Die Anzahl von 5 und mehr Managerstellen kam nur noch bei rund jedem
9. MGFU vor. Unternehmen mit Uber 7 Geschaftsflihrer in der Unternehmensleitung
lieRen sich nicht mehr finden. Mit einer kleinen Mehrheit (58,2 zu 41,8%) wurde eine
gerade Anzahl von Geschéftsfuhrern bevorzugt: das Verhaltnis liegt bei 4:3.

Da das Zahlenverhaltnis zwischen Fremd- und Familienmanager nur eine bedingte
Aussagekraft bezuglich der Machtverhéltnisse erlaubt, gilt es ferner das Uber-/Unter-
ordnungsverhaltnis zwischen Familienmitglieder und Fremdmanager zu analysieren.
Eine Uber-/Unterordnung ist feststellbar, wenn einem Managementmitglied der Vorsitz
der Geschaftsfuhrung zugesprochen ist oder er als Sprecher der Geschaftsleitung auf-
tritt.*” Hierbei kann natiirlich nur die nach auRen erkennbare bzw. von den betreffenden
MGFU angegebene Uber-/Unterordnung einbezogen werden. Verborgene und nicht
institutionalisierte Uberordnungen mégen in der Realitat vorkommen und gar entschei-
dend sein, konnten jedoch hier nicht beriicksichtigt werden.*

*" Falls keiner dieser Falle vorlag, so wurde von einer Gleichordnung ausgegangen.

*® Es diirfte sehr schwierig sein, hier zu validen Aussagen zu kommen. In unserer Studie ent-
schieden wir, dass eine reine Vermutung fiir die Feststellung einer Unter-/Uberordnung nicht
ausreicht. Die Rangordnung wurde haufig telefonisch erfragt oder Unternehmenspublikatio-
nen bzw. der Unternehmens-Homepage entnommen.
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Nach Auswertung des Datenmaterials in Bezug auf die zugrunde gelegte Uber-/Unter-
ordnung wurde festgestellt, dass sich bedeutend mehr Familienmanager als Fremdge-
schéaftsfuhrer in der Position des Vorsitzenden der Geschéaftsfuhrung befinden bzw. als
Sprecher der Geschéftsleitung agieren und damit ihren extern berufenen Kollegen
Ubergeordnet sind. Das Verhaltnis der Uber- zur Unterordnung liegt hier bei 5:1. Aller-
dings herrscht bei mehr als der Halfte der betreffenden MGFU mit Mischgeschaftsfih-
rung eine Gleichrangigkeit zwischen Familien- und Fremdmanager im Management,
was das Phanomen der Uberordnung von Familienmanagern relativiert.

n =146 MGFU
90

80
70
60
50 A
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6,8%
> FamM Gleich > FremdM
BMGFU 54 82 10

Abb. 24: Uber-/Unterordnungsverhéltnis zwischen FamM und FremdM im Management hybrider MGFU
(Quelle: Eigene Darstellung)

Abschlielend stellt sich die Frage, ob zwischen der Anzahl von Fremd- und Familien-
managern und der Uber-/Unterordnung ein Zusammenhang besteht.

80 n =146 MGFU
70 67
60 35,8%
50
40
30 1 61,2%
20 A
10 ~
) 3,0%
[ Gleich > FremdM
B FamM 7 24 23
Bl Gleich 30 41 11
B FremdM 2 2 6

Abb. 25: Kombination aus Anzahl FamM zu FremdM und Uber-/Unterordnung im Management
(Quelle: Eigene Darstellung)
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Bei den MGFU mit hybrider Geschéaftsfiihrung mit gleich vielen Familien- und Fremd-
managern ist mit groler Mehrheit (rund 61% aller betreffenden MGFU mit gemischter
Flhrung) eine Gleichrangigkeit zwischen familieninternen und externen Geschéaftsfih-
rern vorzufinden. In MGFU mit einer héheren Anzahl von Familienmanagern als exter-
ne Fuhrungskrafte im Management herrscht zu tber 76% eine Gleichstellung und nur
zu circa 18% kann eine Uberordnung durch Familienmitglieder festgestellt werden.
Dagegen ist bei MGFU, in denen die Fremdmanager zahlenmalfig Uberwiegen, festzu-
stellen, dass sich die Unternehmerfamilie/n in tGber 57% der Falle den Vorsitz (Spre-
cher) der Geschéftsfiihrung vorbehalt/halten. Nur bei rund jedem siebten MGFU mit
Mischgeschaftsfliihrung ist ein externer Manager dem/den Familienmitglied/ern Uber-
geordnet.

Betrachtet man ferner das Uber-/Unterordnungsverhaltnis zu der Anzahl der vergebe-
nen Managerposten, so konnte festgestellt werden, dass sich bei hybriden MGFU mit
einer geraden Anzahl von Geschéftsfiihrern ein unterschiedliches Bild zeigt:

60 n = 146 MGFU
51
50
35,3%
40
30
58,8%
20
10 s
25,0%
75,0% = 2
0 5.9% = == —
D;E;;‘r—rc'z—:‘d’%a_ 2 Manager 3 Manager 4 Manager 5 Manager 6 Manager 7 Manager
B FamM 18 18 12 2 2 2
B Gleich 35 30 11 6 0 0
B FremdM 2 3 4 0 1 0

Abb. 26: Kombination aus Anzahl Managerposten und Uber-/Unterordnung im Management
(Quelle: Eigene Darstellung)

Bei den MGFU mit 2 Managern an der Firmenspitze Gberwiegt mit groRer Mehrheit der
Anteil der Gleichrangigkeit zwischen Familien- und Fremdmanager (63,6%). Dieses
Ergebnis hat doch sehr Uberrascht, da zumal die Unternehmensfamilie sich hier meist
nicht die letzte Entscheidungsgewalt in der Geschéaftsleitung gesichert hat. Bei den
LAer-Besetzungen® waren hingegen die Familienmitglieder den externen Managern
haufig Ubergeordnet (44,5%). Da hier mit Gber 40% eine héhere Anzahl von Familien-
managern als externe Fuhrungskrafte vorzufinden war, ist dies keineswegs verblif-
fend. In der Gruppe der ungeraden Manageranzahl (3 und 5) gab es keine erheblichen
Unterschiede. Hier Uberwiegt mehrheitlich der Anteil der Gleichstellung.
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Im Vergleich gerader zu ungerader Anzahl von Managern in MGFU mit gemischter
Geschaftsfiihrung gab es ebenso keine grofieren Abweichungen: In beiden Kategorien
konnte mit groRer Mehrheit (jeweils Uber 54%) eine Gleichrangigkeit zwischen familien-
internen und externen Geschéftsfiihrern festgestellt werden. Zudem herrscht nur in
wenigen Fallen eine Uberordnung durch Fremdmanager.

4.2.2 Zusammenfassung der Ergebnisse

(1) UnternehmensgrofRe: Die Umsatzwerte der untersuchten MGFU mit einer
Mischgeschaftsfuhrung liegen zwischen 25 und 10.000 Mio. €. lhre Mitarbeiter-
zahlen erstrecken sich von 58 bis einschlieRlich 39.000 MA. Meist handelt es
sich dabei um eher grélRere Unternehmen (MGFU Il): Bei Uber 60% dieser
MGFU liegt der Jahresumsatz zwischen 50 und unter 500 Mio. €. Circa 72%
der Unternehmen beschéaftigen unter 1.000 Mitarbeiter.

(2) Rechts- und Gesellschaftsform: Uber 62% der MGFU mit hybrider Geschafts-
fuhrung firmieren als GmbH & Co. KG. Lediglich 31,5% sind Kapitalgesellschaf-
ten. Mit Gber 68% der mischgeschaftsgefuhrten MGFU ist die Personengesell-
schaft mit Abstand die am weitesten verbreitete Gesellschaftsform.

Der Bérsengang ist nicht von Bedeutung: Nur rund 2% dieser Unternehmen
sind an der Bérse notiert.

(3) EK-Anteil der Unternehmerfamilie: Bei 143 der betreffenden Mehr-
Generationen-Familienunternehmen (> 97%) halten die Eigentimerfamilien ei-
nen EK-Anteil von mehr als 50%. Damit deckt sich dieses Ergebnis mit dem Er-
gebnis aus der Untersuchung der Grundgesamtheit.

(4) Regionale Verbreitung: West-/Mitteldeutschland ist das starkste Verbreitungs-
gebiet von MGFU mit Mischgeschéaftsfiihrung: Uber 52% der Unternehmen sind
in diesen Regionen vorzufinden. Daneben sind die betreffenden MGFU fla-
chendeckend in Stiddeutschland verbreitet.

(5) Relevanz und Bedeutung: Die Mischgeschéaftsfiihrung findet sich in MGFU
haufiger als die reine Fremdgeschéaftsfuhrung. Von den 475 untersuchten
MGFU werden 146 von einer Mischgeschaftsfiihrung geleitet, wahrend ein rei-
nes Fremdmanagement bei nur 83 der betreffenden Unternehmen vorliegt.
Damit ist jedes 3. MGFU mischgefiihrt und nur rund jedes 6. MGFU ausschliel3-
lich fremdgefuhrt.

(6) Zusammensetzung der Mischfuhrung (Varianz)

a) Verhéltnis der Anzahl Familienmanager zu Fremdmanager: Bei den
meisten (45,9%) der betreffenden MGFU sind genauso viele familienin-
terne wie externe Manager angestellt. Zudem versuchen sie mit einer
geringen Anzahl von Managern in der Unternehmensleitung auszu-
kommen: Bei Uber 37% der MGFU mit hybrider Geschaftsfihrung sind
insgesamt nur zwei Managerposten vergeben worden. MGFU mit mehr
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b)

als 7 Geschaftsfihrer an der Unternehmensspitze waren nicht vorzufin-
den.

Uber-/Unterordnungsverhaltnis: Wie (beinahe) erwartet, lassen sich
die Familienmitglieder den Vorsitz bzw. die Position als Sprecher der
Geschéftsleitung nicht aus den Handen nehmen. Nur bei einer kleinen
Minderheit von 6,8% hat den Vorsitz ein familienfremdes Management-
mitglied inne. Allerdings relativiert sich dieses Ergebnis, wenn man be-
ricksichtigt, dass bei mehr als der Halfte aller betreffenden MGFU mit
einer Mischgeschaftsfuhrung Gleichrangigkeit zwischen den internen
und externen Managern herrscht, was durchaus ein verbliffendes Er-
gebnis darstellt.

Kombination aus (a) und (b):

Bei den MGFU mit hybrider Geschéaftsfuhrung mit gleich vielen externen
wie internen Managern herrscht bei Uber 61% Gleichrangigkeit zwischen
den Familien- und Fremdmanagern.

Bei den MGFU mit hybrider Geschaftsfihrung, in denen mehr familienin-
terne als externe Managementmitglieder vorzufinden sind, liegt zu rund
77% eine Gleichstellung vor. Nur bei rund 18% dieser Unternehmen
kann eine Uberordnung durch Familienmitglieder festgestellt werden.

Im Management mit mehr externen Managern als Familienmitgliedern
behalten sich die Unternehmerfamilien in Gber 57% der Falle den Vor-
sitz bzw. den Posten als Sprecher der Geschéftsleitung vor. Nur bei et-
wa jedem 7. Unternehmen ist ein Fremdmanager dem/den aktiv tatigen
Familieneigner/n Gbergeordnet.

Im Vergleich gerader zu ungerader Anzahl von Managerposten in den
betreffenden MGFU konnten keine groRen Abweichungen festgestellt
werden: Mit Uberwiegender Mehrheit herrscht Gleichrangigkeit zwischen
familieninternen und externen Geschéftsfiihrern. Bei Unternehmen mit
insgesamt 2 Managern an der Unternehmensspitze ist der Anteil der
Gleichstellung mit iber 63% unerwartet hoch.
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5 Schlussbemerkung und Ausblick

Die hier vorliegende Studie legt neue Untersuchungsergebnisse beziglich des Unter-
nehmenstypus der Mehr-Generationen-Familienunternehmen und dessen Manage-
mentstrukturen vor. Insbesondere die Bedeutung, Auspragung und Varianz der soge-
nannten hybriden Geschaftsfuhrungsform, bei denen neben Familienmitgliedern auch
externe Manager in der Geschaftsfihrung institutionalisiert sind, steht im Zentrum.

Die Untersuchung belegt, dass derzeit Uber 30% aller deutschen MGFU im verarbei-
tenden Gewerbe gemischt gefuhrt werden. Damit kommt diesem Typus eine groRe
Bedeutung in der Unternehmenslandschaft der MGFU zu. Umso erstaunlicher ist es,
dass die Mischgeschaftsfihrung in der Wissenschaft bislang eher unbeachtet geblie-
ben ist.

Die Untersuchung hat sich damit weitgehend auf wissenschaftliches Neuland begeben
und erste Einblicke in das Thema ermdoglicht. Sie bildet die Basis fir ein Promotions-
vorhaben des Autors, welches weitere Studien Uber die Mischgeschaftsfihrung in
deutschen MGFU des verarbeitenden Gewerbes beinhaltet und helfen soll, die diesbe-
zugliche Forschungslicke zu schlie3en.
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