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Der geforderte Gesellschafter

Bilanzen lesen lernen kann man in Seminaren. In die Verantwortung fiir Mitgesellschafter und Unternehmen
dagegen muss man hineinwachsen. Vier Gesellschafter berichten.

VON PETRA GESSNER

Fiihrerschein, einen Befihigungsnachweis. Um Anteilseigner ei-
nes grofien Unternehmens zu werden, braucht man keinerlei
Qualifikation.

Die meisten grofien Familienunternehmen haben aber Lingst
erkannt, dass es ohne nicht geht. Die Gesellschafterkreise werden
tendenziell grofer. Dass nur ein Kind, der ilteste Sohn, als Unter-
nehmenserbe eingesetzt wird, kommt kaum noch vor. Im Gegen-
teil: Eltern wollen gerecht sein und geben Gesellschafteranteile an
alle ihre Kinder weiter, unabhiingig davon, ob sie operativ titig
sind oder nicht.

Wer Anteile halt, darf je nach Stimmrecht auch mitreden und
mitentscheiden. ,Der Gesellschafterkreis muss entscheidungstihig
sein, fasst Dr. Rena Haftlmeier-Seiffert, Geschiaftsfithrerin der
BQUA-Stiftung, das iibergeordnete Ziel von Gesellschafterquali-
fizierung zusammen.

Und wenn ein Gesellschafter tiber strategische Weichenstel-
lungen oder hohe Investitionen im Unternehmen mitentscheidet,
sollte er Sachverhalte analysieren und bewerten konnen. Des-
wegen widmen sich auch die meisten Mafinahmen zur Gesell-
schafterqualifizierung betriebswirtschaftlichen Themen, wie das
Wittener Institut fiir Familienunternehmen (WIFU) und die
Wirtschaftspriifungsgesellschaft PwC bei einer aktuellen Befra-

In Deutschland braucht man fiir fast alles eine Lizenz, einen

gung von 263 Unternehmerfamilien herausgefunden haben. Kurse
und Angebote im Rahmen der Qualifizierung kreisen iiberwie-
gend um Management- und Fithrungsthemen sowie um Finanzie-
rungsfragen und Bilanzanalyse.

Doch den Fokus auf rein wirtschaftliche und rechtliche The-
men zu legen ist zu kurz gegriffen. Detlef Boltersdorf, geschiifts-
fithrender Gesellschafter des Verpackungsherstellers Brohl Well-
pappe, geht es beim Thema Gesellschafterqualifizierung nicht nur
um Sachverstand, sondern auch um einfachen, gesunden Men-
schenverstand. Er verkdrpert mit seinen drei Geschwistern die
siebte Generation. In der achten Generation gibt es aktuell elf an-
gehende Gesellschafter. ,,Unsere Kinder sollen ganz normal und
verniinftig erzogen werden®, betont Boltersdorf. Eine gute Bildung
gehore dazu. Auch Bescheidenheit und Sparsamkeit. Boltersdorf
mdchte vermeiden, dass seine Kinder mit einer gewissen An-
spruchshaltung grof werden. Anspruch auf eine Dividende oder
Anspruch auf eine Aufgabe im Unternehmen sollen sie nicht
hegen. Seine vier Kinder miissen sich zunichst alle auf ein Berufs-
leben auflerhalb des Familienunternehmens vorbereiten. ,Ich
mochte keinen Wettbewerb unter ithnen schiiren®, sagt er.

Die Anspruchs- und Erwartungshaltung der heranwachsen-
den Gesellschafter zu steuern ist vielen wichtig. Sie sollen das Un-
ternehmen nicht als Geldmaschine sehen. ,Empathie und >>
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‘Welche Themen sind Unternehmerfamilien wichdig?
Mehrfachnennung méglich (in Prozent)

Management und Strategie
Markt- und Branchenkenntnisse
Fithrung und Crganisation
tnvestition und Finanzierung
Bilanzanalyse
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>> Nihe zum Unternehmen und zur Grofifamilic aufzu-
bauen kann diese Haltung vermeiden®, sagt Haftlmeier-Seif-
fert. Dann sei man auch bereit, sich mit eher als fremd emp-
fundener Materic wie Bilanzen lesen zu beschiftigen. Und
einzusehen: ,Die Verantwortung fiir Eigentum kann man
nicht wegdelegieren.”

Ahnlich sieht das Jan Tinzler. Fr ist einer von etwa
50 Gesellschaftern der William Prym GmbH & Co. KG, die
bereits 1530 gegriindet wurde und wa. Druckknépfe
herstellt. ,,Natiirlich sollen Gesellschafter in der Lage sein,
Geschiiftsberichte zu verstehen, um auch die richtigen Fra-
gen stellen zu kdnnen®, sagt Tinzler. ,Aber wir wollen doch
auch die Produkte und die Firma spannend machen, um die
Neugierde der Gesellschafter zu wecken.”

Neue Studie, neues Buch

Die Studie ,,Eigentum verpflichtet — iiber Generationen basiert auf der Befra-
gung von 263 Familienunternehmen in Deutschland, Osterreich und der
Schweiz iiber ihre Erfahrungen mit Gesellschafterkompetenz. Herausgeber sind das
Wittener Institut fiir Familienunternehmen (WIFU) und die Wirtschaftspriiffungs-

gesellischaft PwC. Kontakt: tom.ruesen@uni-wh.de

»Fred und die Firma“ heift ein aktuelles Buch von Dr. Rena Haftlmeier-Seitfert
{Hrsg. EQUA-Stiftung). Es erzdhlt Geschichten aus dem Schulalltag eines Unter-
nehmerkinds, das von seinem Umfeld als etwas Besonderes wahrgenommen wird,

obwohl es sich selbst gar nicht anders als die anderen fiihit. &
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Neugierde trieb zum Beispiel eine junge Gesellschafterin an,
die lieber nicht genannt werden méchte, ihre Qualifizierung
selbst in die Hand zu nehmen. Sie gehért einem Gesellschaf-
terkreis mit weit {iber 100 Mitgliedern an. Als sie 18 wurde,
fuhr sie mit ihren Eltern zum ersten Mal zur Gesellschafter-
versammlung. ,Da habe ich nicht viel verstanden®, erinnert
sie sich. ,,Aber ich bin neugierig geworden und habe spiter
im Studium Inhalte dazugewihlt, die mein Verstindnis ge-
fordert haben.”

Organisatorische Herausforderung

Interesse wecken, Nihe aufbauen und Empathie férdern —
der Zusammenhalt der Familie und die Bindung an das Un-
ternehmen ist beim Pharma- und Spezialchemickonzern
Merck der wichtigste Baustein
innerhalb der Gesellschafterquali-
fizierung. Das traditicnsreiche Un-
ternehmen zéblt tiber 150 Gesell-
schafter, die in vielen verschiedenen
Lindern in Europa leben. ,,Der phy-
sische Kontakt ist und bleibt das
wichtigste Element, weil es am
stirksten bindet®, sagt Jon Baum-
hauer, elfte Generation und Spre-
cher des Familienrates.

Der Familienrat von Merck -
ein Gremium, in das alle Gesell-

schafter Vertreter withlen kinnen — gestaltet das Jahrespro-
gramm, ,professionell, ohne externe Berater®, sagt Baum-
hauer. Zicl des Rates ist es, die ldentifizierung der Gesell-
schafter mit dem Unternehmen und der Grofifamilie zu
steigern, Zugehéorigkeit zu férdern und auch mit diversen
Mafinahmen einen personlichen Mehrwert fiir jeden einzel-
nen zu schaffen: Es gibt eine Familienzeitschrift, regelmafi-
ge Berichte, Intranet fir Gesellschafter und natiirlich viele
Treffen. Wichtig ist Baumbhauer, eine positive Form im Um-
gang miteinander zu finden. ,,Ausgrenzung darf es nicht ge-
ben, Wenn man lernt, auch mit schwierigen Gesellschaftern
Wege zu finden, ist das von unschitzbar hohem Wert.®

Fiir Merck ist das Thema Gesellschafterqualifizierung ei-
nes, das unbedingt ,inhouse” abgebildet werden muss und
das nicht an externe Dienstleister ausgelagert wird. So
macht es auch die Mchrzahl der vom WIFU und PwC be-
fragten Familien. Das bedeutet im Umkehrschluss, dass die
Verantwortlichen viel Zeit, Geduld und gute Nerven brau-
chen. ,Man braucht schon einen hohen Frustlevel, wenn
man das selbst organisiert”, sagt Ténzler, ,Ohne die Initiati-

Mehrfachnennung méglich {in Prozent)
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ve meiner Cousine und meines Cousins wiren unsere Akti-
vititen schwer zu realisieren gewesen.” Die Gesellschafter
leben verstreut, haben selbst Familie. ,Es ist gar nicht so
einfach, die Leute stammesiibergreifend bei Laune zu
halten.” >>
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>> Nicht nur die Organisatoren investieren Zeit, auch die
Gesellschafter. Knapp die Hiilfte der befragten Unternehmer
der Studie hilt ein bis zwel Wochenenden pro Jahr fiir die
Entwicklung von Gesellschafterkompetenz frei. Bei 30 Pro-
zent sind es immerhin schon drei bis fiinf Wochenenden.
Auch finanziell miissen die Aktivititen gesternmt werden.

Learning by doing

Bei William Prym gibt es unterschiedliche Module in der
Kompetenzentwicklung, die flexibel eingesetzt werden. ,,Ei-
ne feste Reihenfolge gibt es nicht, ebenso kein vorgegossenes
Muster®, so Téanzler. Einmal im Jahr findet die Gesellschaf-

| Wie viel Zeit und Geld werden in die Entwicklung von
' Gesellschafterkompetenz investiert?

Investierte Zeit pro Jahr

>10 Wochenenden 6%
6—10 Wochenenden 19 %
3~5 Wochenenden 30%
1—2 Wochenenden 45 %

>50.000 Euro 9%
20.001-50.000 Euro 12%
10.001-20.000 Euro 24 %

£.001-10.000 Euro 31%
bis 5.000 Euro 24%

Quelle: Wittener Institut filr Famlienunternehmen, PricewaterhouseCoopers (PwC)
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terversammlung statt, manchmal auch eine auferordent-
liche. Die junge Generation — ,next generation®, wie Ténzler
die zwilf Nachwuchsgesellschafter nennt — organisiert sich
selbst. Beim jiingsten Treffen setzte sie sich zum Beispiel mit
der zweiten Geschiftsfithrerebene zusammen, um zu disku-
tieren, warum einige Produkte lanfen und andere nicht.

Gesellschafterqualifizierung nach Schema F gibt es
nicht. Jede Familie muss ihren eigenen Weg finden. Bolters-
dorf fiihrt seine Kinder in kleinen Schritten an die Firma
heran, zuniichst auch im kleinen Kreise seiner eigenen Fami-
lie. Die Kinder kennen den Betrieb, schauen gemeinsam mit
dem Vater exemplarische Bilanzen und GuV an und erarbei-
ten betriebswirtschaftliche Grundlagen. Ein stammesiiber-
greifender Austausch sei noch nicht méglich, sagt Bolters-
dorf.

Obwohl Brohl Wellpappe schon in der siebten Generati-
on gefiihrt wird, ist das Thema der Gesellschafterqualifizie-
rung noch recht neu. Auch das Unternechmen der ,anenym-
en“ Gesellschafterin geht das Thema erst seit kurzem
systematisch an. In der Vergangenheit gab es keine gezielten

Mafinahmen. ,Nicht alle Familienmitglieder haben bewusst

iiber ihre Gesellschafterrolle nachgedacht, auch nicht iber
die Verantwortung, die damit einhergeht, sagt sie, Die Hal-
tung in der Familie war durch die Kleinfamilien gepriigt.
Aber das @ndert sich gerade. ,,Die junge Generation méchte
den Sinn fiir die Familie als Ganzes schirfen®, sagt sie.

Die Studie bestitigt diese Entwicklung: Uber die Hilfte
der befragten Unternehmen hat erst in den vergangenen
drei Jahren begonnen, Mafinahmenpakete fiir ihre Gesell-
schafter zu schniiren. Nur 7 Prozent praktizieren dies schon
iiber 20 Jahre, Der wichtigste Grund fir die Implementie-
rung gezielter Mafnahmen sei der anstehende Generatio-
nenwechsel, wie es in der Studie heifit.

Fiir die Jugend

Der findet bei so grofen Familien wie der des Unterneh-
mens Merck eigentlich stindig statt. Baumhauers Generati-
on hat besonders die 12. und 13. Generation im Blick. Sie sei
die Zukunft. ,Man braucht ein Gespiir dafiir, was diese Ge-
neration wirklich bewegt.” Die elfte Generation hat deshalb
die Initiative ergrifftn und eine Generationenstrategie
entwickelt. An einem siidenglischen Standort haben zum
Beispiel Junggesellschafter und Mitarbeiter gemeinsam
Experimente zu Zukunfistechnologien durchgefiihrt, am
Firmenstammsitz Energie- oder Entsorgungsfragen disku-
tiert . ,der Gesellschafter muss sich auch mit seinen eigenen
Vorstellungen zu ethischen Fragen mit dem Unternehmen
konform fiihlen.”

Zweimal im Jahr gibt es klar strukturierte Treffen fir die je-
weils 15- bis 20-Jihrigen und die 21- bis 30-Jihrigen. Zum
Standardprogramm gehdren Besuche am Heimatstandort
Darmstadt oder in den Tochtergesellschaften, auch im Aus-
land, wo die Gesellschafter Fithrungskrifte und Mitarbeiter
kennenlernen. Interessierte konnten sogar eine echte Auf-
nahmepriifung fiir Lehrlinge absolvieren. Inklusive Assess-

ment und Feedback. ,,Das ist ein tolles Erlebnis fiir die Jiin-
geren®, sagt Baumhauer.

Bei Merck stehen gemeinsame Aktivititen im Rahmen
der Gesellschafterqualifizierung klar im Verdergrund: ,,Wir
haben aus den ersten Jahren gelernt. Ich glaube, da haben
wir die Familientreffen intellektuell iiberfrachtet mit exter-

nen Vortrigen und vielen theoretischen Uberlegungen.” m

Sonderling Unternehmerkind

Gesellschafterkompetenz beginnt schon im Kindesalter: Hier lernt das Kind, mit seiner Rolle klarzukommen.
»wir” sprach mit Diplom-Psychologin Dr. Elke Schrider.

DIE FRAGEN STELLE FRIEDERIKE WEHNERT.

Immer wieder fithlen sich Unterneh-
merkinder ausgegrenzt. Wie kinnen sie
trotzdem eine positive Personlichkeits-
entwicklung durchlaufen?

Kinder leiden immer dann darunter,
wenn sie das Gefithl haben, auf ihre
Rolle als Unternehmerkind reduziert
zu werden und es nicht um sie als
Person geht, Starke Kinder kénnen
allerdings auch die eine oder andere
Bemerkung ihres Umfelds aushalten.
Der tigliche Umgang mit den Eltern
entscheidet in der Regel dariiber, ob
das Kind die Wahrnehmung durch
sein Umfeld als Problem ansieht oder
nicht. Die Familie trigt dazu bei, dass
eine Identifikation mit dem Unter-
nehmen stattfindet. Fiir die Entwick-
lung der Kinder ist es positiv, in ihrem
Umfeld auch mit anderen Unterneh-
merkindern zusammenzukommen.

Auch das Kind eines angestellten Ma-
nagers in filhrender Position kann in
seinem Umfeld Ausgrenzung erfahren,
Wo ist der Unterschied zu einem Unter-
nehmerkind?

Managerkinder haben in der Regel
deutlich weniger Einblick in das Be-
rufsfeld ihrer Eltern und sind daher

besonders enttiuscht, wenn sie fest-
stellen, dass sie nicht aufgrund ihrer
eigenen Person beurteilt werden. Th-
nen fehit die Identifikation mit dem
Unternehmen, das Wir-Gefiihl. Un-
ternehmerkinder hingegen spiiren
eher, dass der Beruf der Eltern auch
etwas mit ihnen selbst zu tun hat. Mit
einem grofleren Verstindnis fiir die
Tradition ihrer Rolle kénnen sie viel-
leicht leichter mit Ausgrenzung umge-
hen.

Wie gehen Kinder mit der permanenten
Priisenz des Unternehmens im Alltag
ums?

Meine Erfahrung ist, dass die Kinder
meist so stark in ihre Situation hinein-
gewachsen sind, dass sie das gut ak-
zeptieren. Der Punkt wird zwar im-
mer wieder genannt, aber ich habe ihn
noch nie als starke Belastung heraus-
gehort. Auch Zeitmangel der Eltern
wird nicht hiufiger moniert als in an-
deren Familien, in denen Eltern beruf-
lich stark eingespannt sind.

Die meisten Familienunternehmer
sagen, dass ihre Kinder sich unabhdngig
von einer miglichen Nachfolge entfal-
ten sollen. Inwiefern iiben sie subtil
doch Druck aus?
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Dass der Wunsch einer Nachfolge bei
den FEltern vorhanden ist, liegt sehr
nah und ist auch legitim. Ich stelle
haufig fest, dass Eltern sich aber so
stark zuriicknehmen, dass sie die Kin-
der verunsichern: ,Ich glaube, dass
meine Eltern sich wiinschen, dass ich
ins Unternehmen einsteige, aber war-
um sagen sie das nicht?“ Ich empfehle,
tiber den Wunsch zu reden. Denn ein
Waunsch ist ja noch keine Forderung,

Wie kinnen Unternehmereltern den
Boden dafiir bereiten, dass das Kind
sich aus eigenem Antrieb fitr die Nach-
folge entscheidet?

Zunichst einmal muss den Eltern klar
sein, dass sie ein starkes Rollenvorbild
fiir die Kinder sind. Wie sie iiber das
Unternehmen und iiber Mitarbeiter
reden, ob sie Gber die hohe Belastung
stohnen oder Stolz ausstrahlen, das
tbertrigt sich ganz stark auf die
Kinder. An dieser Stelle sind auch
die Grofeltern von Bedeutung, die
Geschichten aus der Unternehmens-
und Familiengeschichte erzihlen und
so Uberlieferer von Tradition sind. =

Dr. Elke Schrader ist Diplom-Psychologin an
der Universitit Jena. Sie forscht im Bereich Ent-
wicklungspsychologie mit dem Schwerpunkt
berufliche Entwicklung.



