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Ertréige sind wichtig fiir ein Unternehmen — aber sie sind fiir strategisch denkende Familienunter- Mobil: 0170 924 38 54

nehmer oft nur Mittel zum Zweck. Das Wesentliche fiir solche Persénlichkeiten ist oft etwas anders:

ndmlich der Erhalt und die Sicherung einer echten Philosophie, eines Wertekosmos in Unternehmen und

Familie.

In der Offentlichkeit wird gerne vermutet, dass Unternehmer ihre gesamte Struktur nur auf die Op-
timierung von Kennzahlen und die Ertragsmaximierung ausrichten. Und auch Beratungsprogramme
und akademische Forschungen sind auf diesen Bereich fokussiert, um Unternehmen die Werkzeuge
daftr an die Hand zu geben, Kosten zu senken und Gewinne zu steigern.

Doch gerade bei Familienunternehmern ist diese Perspektive zu eng. Nattrlich sind auch sie
bemdht, ihre Organisationen langfristig ertragsstark aufzustellen und Schwachen in der Struk-

tur auszugleichen. ,No Margin, no Mission”. Aber das ist oft nicht das Eigentliche in Denken und
Handeln dieser besonderen Persdnlichkeiten. Sie haben vielfach einen zuséatzlichen Fokus, der
weit Uber die Ausschittungen hinausgeht. Wertebasierte Familienunternehmer stellen sich immer
haufiger und zu Recht die Frage: Was will ich wirklich? Woran liegen die (unausgesprochenen)
Herausforderungen in der Familie? Wie giefie ich meine ethischen oder sogar philosophischen Vor-
stellungen, die mit der Fihrung des Unternehmens eng verbunden sind, in eine Struktur und bringe
sie mit meiner Eigentimerschaft in Einklang? Und wie schaffe ich es, dass das Unternehmen so
Uber die Generationen hinweg geftihrt wird, wie ich es erdacht und angelegt habe?

Im Mittelpunkt der Beantwortung dieser Anliegen steht die Erarbeitung einer Eigentimerstruktur.
Diese kann Kern einer individuellen Stiftungs-Strategie sein. Eigentimerstruktur? In einer Stif-
tungs-Strategie? Das klingt erst einmal etwas merkwdrdig, verlieren sich doch alle vermdgens-
werten Mitgliedschafts- und Beteiligungsrechte an einer Ertragsquelle, sobald die Vermdgensmas-
se in eine Stiftung Ubertragen worden ist. Sei es lebzeitig per Schenkung oder als Erbschaft - das
Vermdégen wird verselbststandigt unter dem eigentimerlosen Dach der Stiftung.

Wie kann also eine Eigentimerstruktur entwickelt werden, wenn gleichzeitig eine Stiftung als
Rechtsinstrument eingesetzt wird? Der Begriff EigentUmerstruktur darf an dieser Stelle nicht
allein hinsichtlich von Besitzrechten aufgefasst werden, sondern betont weitaus mehr: Es geht bei
der Implementierung einer solchen Eigentimerstruktur um den psychologischen und emotionalen
Aspekt hinter der Unternehmens- und Familienfihrung und darum, ein solches Familienunterneh-
men transgenerational fortfihren zu kénnen und Kontrollrechte auf der Grundlage einer bestimm-
ten Kultur zu sichern. Selbst wenn ein Fremdmanagement tatig wird, weil sich aus der Familie
kein Nachfolger firs Operative rekrutiert.
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Deshalb hebt die Eigentimerstruktur in diesem Kontext darauf ab, eine ,philosophische Brandmau-
er“ um das Unternehmen zu ziehen und die Basis dafir zu schaffen, dass die geistigen Werte, die
fur die allermeisten Familienunternehmer den gleichen Rang haben wie die Vermdgensgegenstan-
de im betriebswirtschaftlichen Sinn, bei der Fihrung der Ertragsquelle erhalten bleiben. Es gilt
sogar flr zahlreiche Familienunternehmen die Regel, dass nur eine gefestigte Eigentimerstruktur
im emotional-psychologischen Sinne tUberhaupt langfristig die Mdglichkeit bietet, ein Unternehmen
auch wirtschaftlich erfolgreich fihren zu kénnen.

Diese Ebene ist deshalb nicht zu vernachlédssigen und stellt einen wesentlichen Faktor in einer ge-
lungenen Unternehmens- und auch Familienstrategie dar. Die Kontinuitat der Familieneigentimer-
schaft wirkt nach der ausgezeichneten wirtschaftshistorischen Studie von Markus Plathe, Torsten
Groth, Volker Ackermann und Arist von Schlippe (Grofie deutsche Familienunternehmen: Gene-
rationenfolge, Familienstrategie und Unternehmensentwicklung) Uberwiegend unternehmerisch
forderlich. Aber das ist nur Mittel zum Zweck, wie schon Jim Collins in Der Weg zu den Besten (S.
246) formuliert hat: ,Fur ein echtes Spitzenunternehmen sind Geld und Gewinne nichts anderes als
Blut und Wasser fir einen gesunden Kérper: Sie sind zwar lebenswichtig, machen aber nicht das
Wesentliche im Leben aus.”

Die echte Aufgabe, die vor dem Unternehmer liegt, ist die, das Wesentliche zu erhalten, das das
Unternehmen wirklich ausmacht. Und das ist eben der ethische, der philosophische, der gesamte
Wertekosmos einer Uber die Generationen hinweg aufgebauten und mit grofiem persdnlichen Ein-
satz entwickelten und gefiihrten Ertragsquelle. Ein Familienunternehmen ist Schatzkammer von
Werten, Emotionen und psychologischen Verpflichtungen, die weit iber den Unternehmer an sich
heraus reichen: Sie gelten fir die Familie ebenso wie fir die folgenden Generationen, aber auch
fir die Mitarbeiter und Fihrungskrafte, Partner und Lieferanten und pragen die Stellung eines Un-

ternehmens in der Offentlichkeit.

Der Psychologe und Sozialtherapeut Rudolf Dreikurs fragt in seinem lesenswerten Buch Selbstbe-
wuft. Die Psychologie eines Lebensgefiihls (1971): ,Gibt es eine Philosophie, die mich leiten und
die mir und meinen niachsten Menschen Glick vermitteln kann?” (S. 17) Das ist genau der Kern

der Debatte um die Entwicklung einer Eigentimerstruktur im Kontext einer Stiftungslésung. Der
Unternehmer bringt seine Philosophie als ethischen und wirtschaftlichen Grundsatz in die Uber die
Stiftung rechtlich verselbststandigte und damit gesicherte Eigentiimerstruktur mit ein, die dadurch
unabanderlich wird. Kein Erbe, kein Fremdmanager kann sich gegen diese Leitlinie richten, da sie
in der Stiftungssatzung als Kernelement des Wirtschaftsbetriebs verankert ist. Dadurch gewinnt
er und Ruhe und Sicherheit und hat das Wesentliche fir sich selbst gestaltet: die Sicherung seiner
Werte und die Verpflichtung, das Unternehmen innerhalb der Stiftung nach seinen Grundsatzen zu
fihren.

Ausgehend von dieser Wurzel sichert die Stiftung selbst durch ihre eigentimerlose Struktur recht-
lich auf Dauer das Fortbestehen des Unternehmens (Aufgabe, Verkauf oder Zersplitterung sind
nicht moglich) und sorgt durch die Erbersatzsteuerregelung fir eine steuerlich planbare Vermg-
gensibertragung.
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