Das 3-Dimensionen-Modell

Chancen und Herausforderungen fiir Familienunternehmen

systematisch identifizieren und passende Strategien ableiten

Jedes Familienunternehmen hat ganz
spezifische Chancen und Herausforde-
rungen. Aber wie konnen Familienun-
ternehmer feststellen, welche das sind?
Aus den Antworten auf nur drei Frage-
stellungen lasst sich ableiten, was Inha-
ber zur Zukunftssicherung des eigenen
Familienunternehmens regeln sollten.

Die Welt der Familienunternehmen ist
bunt und vielgestaltig. Haniel hat mit tiber
600 Gesellschaftern andere Probleme als
Fressnapf mit Torsten Toeller als allei-

nigem Figentlimer. Jigermeister produ-

Auf ein Wort

Das Jahr startet mit Rekor-
den. Laut Statistischem
Bundesamt erreichte die
Wirtschaft 2010 das stirks-

te Plus seit der Wiederver-

einigung und schiirt damit
die Hoffnung auf ein robustes Wachstum
in 2011. Gleich spricht man vom »ein-
drucksvollsten Comeback der deutschen
Wirtschaftsgeschichte«. Auch ein junges
Nach

nur sieben Jahren erreicht Facebook

Unternehmen schreibt Rekorde.

jeden vierten Internetnutzer weltweit;
dies befltigelt Spekulationen, weshalb sich
Goldman Sachs mit licherlichen 0,8 Pro-
zent am Internet-Start-up fur unglaub-
liche 450 Millionen Dollar beteiligt und
damit die Firma indirekt mit 50 Milliarden

ziert lediglich ein Produkt und hat deshalb
andere Moglichkeiten als das Unterneh-
men Oetker, das von Lebensmitteln tiber
Banken bis zur Schifffahrt in sehr unter-
schiedlichen Markten aktiv ist. Markus
Miele und Reinhard Zinkann fithren Miele
als Vertreter der Inhaberfamilie in vierter
Generation selbst und haben deshalb ande-
re Fragestellungen als Karl-Rudolf Mankel
von Dorma Tiiren, der einen Fremdmana-
ger zur Fihrung der Geschifte beauftragt
hat. Jedes Familienunternehmen hat also
ganz individuelle Chancen und Heraus-

forderungen. Aber wie konnen Familien-

Dollar bewertet. Ein Preis hoher als zwei
Drittel aller Dax-Konzerne. Rekordzahlen
auch im Sport: Fir tiber 30 Millionen Euro
wechselt Edin Dzeko vom VL Wolfsburg
zu Manchester City — der teuerste Bun-
desliga-Transfer der Geschichte. Der eng-
lische Club erhofft sich durch den »Faktor
Dzeko« die Meisterschaft zu erkaufen.

So viel Euphorie mahnt, auch die Kehr-
seite zu sehen. Dzeko zum Beispiel hat
die hohen Erwartungen der laufenden
Saison schon nicht erfiillt. Sicher ist, dass
der Markt durch solche Rekordtrans-
fers tiberhitzt und leidet. Goldman Sachs
sichert sich iiber einen Facebook-Fonds
hohe Gebiihren, platziert sich fiir den Bor-
sengang und offnet sich den Zugang zum
Milliardenvermogen des Grinders und
hunderter Mitarbeiter. Die Bank wird in

jedem Fall gewinnen. Ob ihre Kunden von
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unternehmer konkret feststellen, welche
das sind? Dabei hilft die Beantwortung
von drei einfachen Fragen:
Wie sieht Thre Inhaber-Struktur aus?
Wie ist Thre Investment-Struktur
gestaltet?
Welche Governance-Struktur gibt es

in Threm Unternehmen?

Die Antworten darauf und die korrespon-
dierende Verortung im 3-Dimensionen-
Modell (siche Abbildung 1) versetzt einen
Familienunternehmer in die Lage zu erken-
nen, welchen Typus sein Familienunter-
nehmen verkorpert, welche spezifischen
Fragestellungen mit der Zugehorigkeit
zu diesem Typus verbunden sind und mit
welchen Konzepten diese Fragestellungen
angemessen beantwortet werden konnen
(Zusammenfassung siehe Abbildung 2).
Dariiber hinaus ist das 3-Dimensionen-

Modell auch dann von Nutzen, wenn

diesem Hype profitieren, bleibt indes frag-
lich. Und die Gute-Laune-Konjunktur

basiert auf Pump. Die Staatsverschuldung
verletzt den Stabilititspakt, wieder wur-
den tiber 80 Milliarden Euro mehr ausge-
geben als eingenommen. Alle wissen, dass
vor allem nachfolgende Generationen die
Leidtragenden sind.

Ohne Risiken zu tragen, wird man grofie
Chancen nicht realisieren konnen. Dabei
sollte man das Mafl aber nicht vollig verlie-
ren, schon gar nicht auf Kosten Dritter. So
verlockend die Jagd nach Rekorden ist, so
fraglich sind die nachhaltigen Erfolge. Das
gilt in allen Lebensbereichen. Wiinschens-
wert ist ein besonnener Optimismus, der
sich auf eigene Stirken stiitzt: Das ist die

beste Basis fiir positive Antriebe.

Thr Arno Lehmann-Tolkmitt
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innerhalb des Systems eine Verianderung
stattfindet. Jeder Typuswechsel bedeutet
eine Anderung der Vergleichsgruppe. Und
mit der Verinderung der Vergleichsgruppe
andern sich auch die Herausforderungen.

Wie sieht Ihre Inhaber-Struktur aus?
Thre Inhaberschaft liegt entweder in der
Hand eines Allein-Inhabers, von Ge-
schwistern, von Vettern oder einer Fami-
lien-Dynastie. Dabei gilt, dass mit stei-
gender Anzahl an Inhabern im Laufe der
Generationenfolge auch die Komplexitit

steigt.

Allein-Inhaber: Sind Sie ein Allein-Inha-
ber wie zum Beispiel Wolfgang Grupp
von Trigema oder Torsten Toeller von
Fressnapf, so ist die Komplexitit gering,
da Sie alle die Inhaberschaft betreffenden
Entscheidungen selbst treffen konnen.
Die uneingeschrinkte Machtfiille verlei-
tet aber zu Machtmissbrauch gegentiber
den anderen Interessengruppen. Mogliche
Schwichen in der Unternehmensfithrung
finden kein wirksames internes Korrektiv.
Daneben sind die Regelung der Nachfolge
in die Inhaberschaft und die Absicherung
der Familie bei plotzlichem Tod weitere

wichtige Herausforderungen.

Geschwister-Gesellschaft: Ist Thr Unter-
nehmen eine Geschwister-Gesellschaft
wie zum Beispiel Tengelmann, so ist zwar
das Problem des Machtmissbrauchs durch
die gegenseitige Kontrolle der Geschwis-
ter reduziert, doch dafiir besteht die
Gefahr von Konflikten. So verbinden die
Geschwister genetische Waurzeln, eine
gemeinsame Geschichte und Kultur, aber
auch der Wettbewerb um die elterliche
Liebe und Anerkennung. Hinzu kommit,
dass die Nachfolge in die Inhaberschaft
hiufig mit der Bildung von Stimmen
verbunden ist, was dazu fiihrt, dass die
Interessen der Stimme, nicht aber die des
gesamten Unternehmens im Vordergrund
stehen. Wenn die Inhaber wenig Bezug
zum Unternehmen entwickelt haben,
muss insbesondere dem Problem begeg-

net werden, dass sie oft nicht ausreichend

ausgebildet sind, um ihren Aufgaben (zum
Beispiel Analyse der Finanz-, Ertrags- und
Vermogenssituation) nachkommen zu

konnen.

Vettern-Konsortium: Ist Thr Unterneh-
men ein Vettern-Konsortium, wie zum
Beispiel die Unternehmen Dachser, Knauf
und Porsche, so verkorpern die Vettern
und Cousinen eine grofle Bandbreite
familidrer Beziehungen, Vermogenssitu-
ationen, Beteiligungshohen, Wohnorte
und Interessen. Diese Diversitit und hohe
Komplexitit sind zu managen. Hinzu
kommt, dass sich aufgrund der zuneh-
menden Anzahl an Inhabern die person-
lichen Verbindungen verwissern und die
Identifikation mit dem Unternechmen
tendenziell abnimmt. Zwar sind beim Vet-
tern-Konsortium die aus der Geschwister-
rivalitit herrithrenden Konflikte reduziert,
allerdings kommt es nicht selten zu Aus-
strahlungseffekten der alten Rivalititen.
Ein anschauliches Beispiel fir diesen Fall
bieten die Familien Porsche und Piéch.

Familien-Dynastie: Teilen Sie sich mit
mehr als 30 Personen die Inhaberschaft
und besteht Thr Unternehmen seit mehre-
ren Generationen, so spricht man wie bei
Haniel und Heraeus von einer Familien-
Dynastie. Mit der nunmehr marginalen
Beteiligung jedes einzelnen Gesellschaf-
ters sind etwaige Konflikte emotional
deutlich entpersonalisiert. Doch ist die
Diversitit aufgrund  unterschiedlicher
Interessen stark ausgepragt. Deshalb ist es
zunehmend schwieriger, den Zusammen-
halt zwischen den Mitgliedern der Inha-
berfamilie und deren Commitment fiir die
Idee eines gemeinsamen Unternehmens in

Familienbesitz zu erhalten.

Wie ist Thre Investment-Struktur

gestaltet?
Aus der Investment-Perspektive betrach-
tet, ist Thr Unternechmen entweder ein
junges, fokussiertes oder diversifiziertes
Familienunternehmen oder ein Family-
Investment-Office. Mit der Entwicklung
in diesen Kategorien wird das wachsende



Familienvermogen und das damit verbun-
dene Risiko diversifiziert, damit nicht »alle

Eier in einem Korb« liegen.

Junges Unternehmen: Ist Thr Unterneh-
men ein junges Familienunternehmen,
so befindet es sich in der Pionier- und
frthen Wachstumsphase, in der Chan-
cen und Risiken extrem ausgeprigt sind.
Die unternechmerische Kraft des Pioniers
und seine Geschiftsidee, kombiniert mit
Flexibilitat, Schnelligkeit und Mitarbei-
termotivation, eroffnen Chancen, wie
sie in spateren Phasen des Lebenszyklus
nur selten wiederkehren. Andererseits
sind die Herausforderungen, die aus dem
bewussten Eingehen grofier Risiken gema-
nagt werden miissen, unvergleichbar hoch:
Das Unternehmen ist nicht nur stark von
der Person des Unternechmers und seiner
Geschiftsidee abhingig. Aufgrund des
anfinglich geringen Geschiftsvolumens,
einer unzureichenden personellen und
finanziellen Ausstattung, hiufig unzurei-
chender Professionalitit sowie fehlender
Internationalisierung ist es auch in hohem

Mafe verletzbar. Junge Familienunterneh-

men sind also stark fokussiert, womit aber
auch ein hohes Klumpenrisiko verbunden
ist, das heiflt bestandsgefihrdende Situati-
onen koénnen kulminieren. Das Motto lau-
tet »make or break«, also das Unterneh-
men erfolgreich an die nichste Generation
zu iibergeben oder auf dem Weg dahin zu

scheitern.

Fokussiertes Unternehmen: Ist Thr Fami-
lienunternehmen fokussiert wie Jigermeis-
ter oder Miele, so geht das Unternehmen
einer Kernaktivitit nach. Hier konnen die
klassischen Vorziige der Fokussierungs-
strategie ausgenutzt werden. Daraus ergibt
sich die Herausforderung einer in Relation
zu den verfugbaren Ressourcen tiberambi-
tionierten Expansion. Im weiteren Verlauf
des Lebenszyklus kommen die typischen
Risiken der Reifephase hinzu, insbesonde-
re interne und externe Erstarrung, Opti-
mierung statt Innovation. Die Inhaber
eines fokussierten Familienunternehmens
sind damit einem Existenzrisiko ausge-
setzt, das durch Aufbau und Diversifika-
tion von freiem Vermogen ausgeglichen

werden kann.

Themen des Monats

Diversifiziertes Unternehmen: Als diver-
sifiziertes Familienunternehmen haben Sie
wie die Familien Oetker oder Freudenberg
in mehrere, voneinander getrennte Unter-
nehmen investiert, wobei (iiberwiegend)
unternchmerischer ~ Fithrungsanspruch
geltend gemacht wird. Mit dieser Diversi-
fikationsstrategie wird nicht nur Ihr Risiko
begrenzt, sondern auch das Lebenszyklus-
Risiko reduziert. Allerdings werden dafiir
ganz andere und neuartige Fihigkeiten
gebraucht. Ohne ein professionelles Port-
folio-Management lisst sich ein diversifi-
ziertes Familienunternehmen nicht erfolg-
reich betreiben. Hinzu kommt, dass der
Erfolg bei einer Aufsplitterung der knap-
pen Ressourcen erschwert wird. Nicht zu
vergessen ist, dass mit einer diversifizierten
Familienholding in der Regel eine wesent-
lich geringere emotionale Bindekraft und
Identifikation erzeugt wird, als dies bei
einem klar identifizierbaren, fokussierten
Familienunternehmen mit nur einer Mar-

ke der Fall ist.

Family-Investment-Office: Haben Sie

Thr Vermogen in ein Family-Investment-

Abbildung 1: Das 3-Dimensionen-Modell. Markieren Sie lhre Position auf den drei Achsen.
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Beispielhaft im Modell verortet sind die Unternehmen aus den Praxisbeispielen: Trigema (orange) und Haniel (schwarz gestrichelt)



Themen des Monats

Offices eingebracht, wie das bei den
Familien Happel und Engelhorn der Fall
ist, investiert dieses als Minderheitsgesell-
schafter in Familienunternehmen und in
viele weitere Vermogenstitel (Investments
zum Beispiel in Privat-Equity-Fonds,
Hedgefonds, Aktien, Immobilien, Kunst,
Wilder, Rohstoffe), um ein moglichst
risikodiversifiziertes Portfolio zu generie-
ren. Die Herausforderungen des diversi-
fizierten Familienunternechmens sind auf
das Family-Investment-Office tbertrag-
bar. Allerdings treten sie in deutlich ver-
schirfter Form auf. Die Kompetenzen, die
fir den Aufbau und Betrieb eines Family-
Investment-Offices benotigt werden, sind
von ganzlich anderer Art als diejenigen,
die fur die Fihrung eines oder mehrerer
klassischer Unternehmen vonnéten sind.
Dafiir sind auch ginzlich andere Mitar-
beiter zu beschiftigen, primir mit Ban-
king-Hintergrund. Deren Aufgabe ist es,
das Portfolio unter Rendite- und Steuer-

aspekten professionell zu managen.

Welche Governance-Struktur gibt

es in Threm Unternehmen?
Thr Familienunternehmen ist entweder
inhabergefiihrt, familiengefiihrt, famili-
enkontrolliert oder fremdgefihrt. Dabei
nimmt die Prinzipal-Agenten-Problema-
tik zu, je mehr sich die Familie aus dem
Management zurtickzieht und auf Fremde
vertraut, die eine eigene Agenda verfolgen
und kaum im Sinne der Inhaberfamilie

handeln.

Be-
steht bei Thnen vollstindige Identitit zwi-

Inhabergefithrtes Unternehmen:
schen Inhaberschaft und Fihrungsmacht,
so handelt es sich um ein inhabergefiihrtes
Familienunternehmen wie zum Beispiel
Trigema oder Liqui Moly. Dieses Phino-
men liegt auch dann vor, wenn Inhaber-
macht und Fihrungsmacht von mehre-
ren Personen geteilt werden wie bei zwei
Geschwistern, Vettern oder Partnern, die
beide jeweils die Halfte der Anteile halten.
Dies ist zum Beispiel bei Falke der Fall.
Der Erfolg bei inhabergefiihrten Unter-
nehmen hingt von der Kompetenz, dem

Drive und dem Gliick meist einer einzel-
nen Person ab. Sie ist damit Fluch und
Segen zugleich. Denn die Abhingigkeit
vom Inhaber-Geschiftsfithrer wird gera-
de bei seinem plotzlichen Ausfall deutlich.
Aber auch die Nachfolgeplanung ist eine
besondere Herausforderung, denn der
Inhaber-Geschiftsfiihrer ist oft ein geni-
aler Unternehmer, der vergisst, dass nur
bei erfolgreicher Nachfolge ein Familien-

unternehmen entsteht.

Familiengefiihrtes Unternehmen: Han-
delt es sich bei Threm Unternechmen um
ein familiengefihrtes Unternehmen, so
besteht nur noch eine Teilidentitit von
Inhaberschaft und Fithrungsmacht. Zwar
wird das Unternehmen noch von einem
oder mehreren Familieninhabern geftihrt,
doch es gibt auch inaktive Inhaber des
Unternehmens. Da die Interessen zwi-
schen den im Unternehmen titigen und
nichttitigen Inhabern unterschiedlich sein
konnen, kommt es hiufig zu Konflikten.
So kann es schnell zur Diskussion tiber
die Hohe einer angemessenen Ausschiit-
tung kommen. Besonders konflikttrichtig
kann gerade die notwendige Abberufung
eines inkompetenten Geschiftsfithrenden
Gesellschafters sein.

Familienkontrolliertes Unternehmen:
Hat sich Thre Familie aus dem Manage-
ment zuriickgezogen und beschrinkt sich
auf die Steuerung und Kontrolle aus dem
Aufsichtsgremium heraus, so spricht man
von einem familienkontrollierten Unter-
nehmen. Hier entstehen wie bei Aldi, Hen-
kel und Boehringer Ingelheim typische
Prinzipal-Agenten-Probleme. Der Fremd-
manager verfolgt oft seine eigene Agenda
im Gegensatz zur Agenda der Inhaber. So
ist es die Aufgabe der Inhaber, die Unter-
nehmensfithrung nicht nur zu kontrollie-
ren, sondern auch geeignete Manager zu
finden und zu binden. Diese sollten wie
Treuhinder im Sinne der Inhaber handeln.
Hinzu kommt, dass mit groflerer Entfer-
nung der Inhaber vom Machtzentrum des
Unternehmens auch die Identifikation mit

dem Unternehmen sinkt.

Fremdgefithrtes Unternehmen: Haben
Sie sich komplett aus Management und
Aufsicht zuriickgezogen, wie es zum Bei-
spiel bei Madeleine Schickedanz der Fall
war, handelt es sich um ein fremdgefiihrtes
Diese  Erschei-
nungsform gleicht der typischen Publi-

Familienunternehmen.

kumsgesellschaft, denn die Agenten in der
Geschiftsfithrung und im Aufsichtsgremi-
um konnen fast ungestort in ihrem eige-
nen Interesse handeln. Dadurch hat die
Inhaberfamilie keinen direkten Einfluss
mehr auf die Fihrung und Kontrolle des
Unternehmens, wodurch auch ihre Iden-
tifikation sinkt.

Zwei Beispiele aus der Praxis

Wenn die Einordnung des eigenen Unter-
nehmens in das 3-Dimensionen-Modell
anhand der Definition von Inhaber-,
Investment- und Governance-Struktur
erfolgt ist, ist damit ein individuelles Set
an Chancen und Herausforderungen
diagnostiziert. Theoretisch lassen sich
64 Typen von Familienunternehmen bil-
den. Dabei gibt es einige davon hiufiger,
andere dagegen selten oder gar nicht. Weit
verbreitet sind Unternehmens-Typen wie
bei Trigema und Haniel (eine beispielhafte
Einordnung der beiden Unternehmen im
3-Dimensionen-Modell und die Ableitung
der reslutierenden Herausforderungen
finden Sie in den Abbildungen 1 und 2).
Alleiniger Inhaber von Trigema ist Wolf-
gang Grupp, der sein Unternehmen in der
dritten Generation fiihrt. Es besteht eine
grofle Abhingigkeit vom Geschiftsfiih-
renden Gesellschafter, der die Geschicke
des Unternehmens bestimmt. Ein unge-
planter Ausfall fithrt, wenn nicht die
entsprechenden  Regelungen  getroffen
wurden, zu einem Fihrungsvakuum. Die
Nachfolge in die Geschiftsfithrung und
in die Inhaberschaft sind wichtige Rege-
lungsaspekte. Trigema ist ein fokussiertes
Familienunternehmen. Es entwickelte sich
vom unbekannten Wischehersteller zu
Deutschlands grofitem T-Shirt-, Sweat-
shirt- und Tennisbekleidungshersteller.
Mit modernster Technik in der Fertigung

und stindiger Innovation gelingt es Tri-



Abbildung 2: Herausforderungen nach dem 3-Dimensionen-Modell.
Identifizieren Sie mit der Einordnung in das Modell Ihre Herausforderungen.
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Beispielhaft hervorgehoben: die Einordnung von Trigema (orange) und Haniel (schwarz)

gema, sich den internen und externen
Lebenszyklusrisiken zu widersetzen.

Haniel ist mit seiner iber 250-jihrigen
Firmengeschichte und mehr als 600 Inha-
bern eine Familien-Dynastie. Dass die
Inhaber hier diverse Interessen verfolgen,
ist offensichtlich. Fiir alle Gesellschafter
gilt aber der Grundsatz »Das Unterneh-
men geht vor«, was zum Beispiel bedeu-
tet, dass die Interessen des Unternehmens
im Vordergrund stehen, die Familie mit
einer Stimme spricht und hochstens ein
Viertel des Jahrestiberschusses ausge-
schiittet wird. Der Zusammenhalt zwi-
schen den Inhabern ist in dieser Unter-
nehmensform oft gering, und es besteht
aufgrund einer fehlenden Marke die
Gefahr mangelnder Identifikation. In
Bezug auf die Investment-Struktur ist
Haniel ein diversifiziertes Familienun-
ternehmen mit etwa 25 Milliarden Euro
Umsatz. Das Management der unter-
schiedlichen Unternehmensbeteiligungen
erfordert auf der Ebene der Holding ein
professionelles  Portfolio-Management
mit entsprechenden Kontroll- und Steu-

erungsinstrumenten wie zum Beispiel

Risikomanagement und Interne Revision.
Bei Haniel besteht eine strikte Trennung
zwischen Eigentum und Management, es
zihlt also zu den familienkontrollierten
Neben

Familienbeirat gibt es einen mitbestim-

Familienunternehmen. einem
menden Aufsichtsrat, der die Unterneh-
mensfithrung kontrolliert. Durch diese
Governance ist einerseits das Konfliktpo-
tenzial reduziert, allerdings bestehen die
typischen Prinzipal-Agenten-Probleme
weiter. So kam es in den letzten Jahren
im Gegensatz zu typischerweise inha-
bergefihrten Familienunternehmen, bei
denen die Familien-Geschiftsfihrer etwa
25 Jahre im Management verweilen, zu
relativ haufigen Fihrungswechseln. Es ist
also eine Herausforderung, die passenden

Manager zu finden und zu binden.

Fazit

Die Beantwortung der grundlegenden
drei Fragen nach der Inhaber-, Invest-
ment- und Governance-Struktur des
Familienunternehmens und die damit
im

korrespondierende ~ Verortung

3-Dimensionen-Modell, ermoglicht, die

individuellen Chancen und Herausfor-
derungen eines Familienunternehmens
systematisch zu identifizieren. Ist das
geschehen, muss jeder Unternehmer und
Gesellschafter eine fir das eigene Unter-
nehmen geeignete Inhaber-Strategie ent-
wickeln und die dazu passenden Mafi-
nahmen definieren und umsetzen. Dabei
hilft neben der wichtigen Unterstiitzung
durch inhaberstrategische Experten auch
der Blick zu anderen, gleich einklassifi-
zierten Familienunternehmen, von denen
gelernt werden kann. So konnen sich zum
Beispiel die Inhaber der diversifizierten
Familienunternehmen Haniel und Freu-
denberg gut iiber ihre Strategien zum
Umgang mit ihren Herausforderungen
austauschen. Gleiches gilt fiir die Inhaber
der familiengefithrten Familienunterneh-
men Dachser und Tengelmann sowie fiir
die Allein-Inhaber Torsten Toeller und
Wolfgang Grupp.



