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C. Lubinski: Familienunternehmen in Westdeutschland

An der herausragenden Bedeutung von Familienun-
ternehmen fA%r das Wirtschaftsleben der Bundesrepu-
blik 1Assst sich kaum ernsthaft zweifeln. In einer aktuel-
len Erhebung zu ihrem volkswirtschaftlichen Stellenwert
beziffert die aStiftung Familienunternehmena den An-
teil von Unternehmen, die von einer Familie kontrolliert
und darA¥ber hinaus vom EigentA%mer gefA%hrt wer-
den, in Deutschland auf 90 Prozent. Stiftung Familienun-
ternehmen (Hrsg.), Die volkswirtschaftliche Bedeutung
der Familienunternehmen, MAY%nchen 2011. WAchrend
Familienunternehmen in Medien und Publizistik eine
bemerkenswerte Aqffentliche WertschAntzung erfahren
Siehe exemplarisch: Florian Langenscheidt / Peter May
(Hrsg.), Lexikon der deutschen Familienunternehmen,
KAj[ln 2009. , sind wirtschafts- und unternehmenshis-
torische Abhandlungen zu ihrer Geschichte und ihrem
Wandel in der Bundesrepublik immer noch sehr rar ge-
sAnt,

Christina Lubinski hat mir ihrer Dissertation zur Cor-
porate Governance und zur Gesellschafterkultur west-
deutscher Familienunternehmen seit den 1960er-Jahren
eine Studie vorgelegt, die den Forschungsstand zur Ent-

wicklung von inhabergefA%hrten Unternehmen zwei-
felsohne bereichert, und zugleich einen wichtigen Bei-
trag zur Wirtschafts- und Unternehmensgeschichte der
1970er- und 1980er-Jahre geleistet, die jA%ngst in den
Fokus der zeithistorischen Forschung gerA¥ckt sind. Sie
nimmt die innere Organisation von grA{Aeren Unter-
nehmen mit A%ber 250 BeschAnftigten in den Blick, die
sowohl in ihren EigentumsverhAxzltnissen als auch in der
personellen Struktur ihrer FA%hrungsspitze unter Fa-
milieneinfluss standen. Bezogen auf Familienunterneh-
men versteht Lubinski dabei unter Corporate Governan-
ce anicht nur das System der FA%hrung und Kontrolle,
sondern zugleich auch diejenige Struktur, die die wech-
selseitige Einflussnahmen von Familie und Unternehmen
bestimmt und ausgestalteta (S.A 26). Konkret geht es et-
wa darum, das a4Spannungsfeld zwischen Familie und
Unternehmena zu beleuchten, der &wechselseitigen Ver-
flechtunga von beiden im historischen Verlauf nachzuge-
hen und die organisatorischen Prinzipien herauszuarbei-
ten, die dazu beitrugen, die Beziehungen zwischen Ge-
sellschafterfamilie und Management in der Balance zu
halten (S.A 26f.).
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Die Studie nAchrt sich ihrem Untersuchungsgegen-
stand zunAxchst mit Hilfe quantitativer Methoden und
zeichnet die Entwicklung von 310 grAqAeren Famili-
enunternehmen in DAY%sseldorf und MA%nchen zwi-
schen 1960 und 2008 statistisch nach. Vor allem zwei
Befunde sind hervorzuheben: Am Ende des Untersu-
chungszeitraums standen nach Insolvenzen oder den
VerkArmufen von Familienanteilen 51 Prozent der Unter-
nehmen nicht mehr unter Familieneinfluss, der sich zwei-
felsfrei nur noch bei 25 Prozent des Samples nachwei-
sen lieA. Daneben ist bemerkenswert, dass annAchernd
die HAnlfte der Unternehmen von einer Rechtsform mit
unbeschrAonkter in eine Rechtsform mit beschrAonkter
Haftung wechselte (als beliebt erwies sich vor allem
die GmbH & Co. KG), die es ermAﬂglichte, familien-
fremde Manager (und neue Kapitalgeber) in die Ge-
schArnftsfA%hrung aufzunehmen.

Der statistischen Auswertung schlieAt sich das ei-
gentliche HerzstA%ck der Arbeit an 4 die avergleichende,
thematische Analyse von drei Tiefenfallstudiena (S.A 34).
Lubinski beleuchtet zunAxchst die Eigentumsstruktu-
ren und EigentA%merpraktiken der Unternehmen Bagel
(Druck- und Verlagswesen), Deckel (Maschinenbau) und
Rodenstock (optische Industrie). Die fortschreitende Glo-
balisierung und der schAarfere Wettbewerb auf lokalen
und A¥berregionalen MAnrkten zwangen die Familien-
unternehmen, ihr Eigenkapital aufzustocken und sich ge-
genAYber neuen Kapitalgebern zu Afffnen. So firmier-
te etwa Deckel seit 1972 als Familien-Aktiengesellschaft
(Sondervereinbarungen garantierten den Einfluss der Fa-
milie), die sich 1981 auf den BAqrsengang einlieA. Die In-
tegration von familienfremden AktionAxzren und Teilha-
bern trug erheblich dazu bei, die Corporate Governance
von familienbeeinflussten Unternehmen zu verAandern,
da ihre Mitarbeit nachhaltig 4der Monopolisierung von
VerfAY,gungsrechten in der Familie entgegenwirktea
(S.A 284) und partiell 4 wie bei Rodenstock 4 zu guter
Letzt in den RAY%ckzug der Familie aus dem Unterneh-
men mA¥ndete.

Der 4bislang eindimensionalen und wenig kom-
plex gefA¥hrten Diskussion Al%ber Familieneigentuma
(S.A 75) erAqffnet Lubinski mit ihrem RAY%ckgriff auf
die aTheorie des psychologischen Eigentumsa, die da-
zu beitrAngt, AEigentumsgefA%hlea (S.A 102) analytisch
zu erfassen, neue Perspektiven. Zu den Quellen psy-
chologischen Eigentums gehA9ren unter anderem der
stAondige Kontakt der Familienmitglieder mit dem Un-
ternehmen von Kindesbeinen an oder auch der privile-
gierte Zugriff auf Informationen A%ber das Unterneh-
men. Gerade die Informationsasymmetrie zwischen den

Gesellschaftern bot wiederholt reichlich Konfliktstoff, da
sie etwa die mit dem operativen GeschAxft betrauten Fa-
milienunternehmer deutlich von anderen Familiengesell-
schaftern trennte.

Die Koevolution von Familie und Unternehmen,
bestenfalls AYber Generationen hinweg, ist keines-
wegs selbstverstAondlich, sondern muss Aimmer wie-
der neu narrativ konstruierta (S.A 117) werden. Der An-
spruch der Familie, ihren Einfluss im Unternehmen auf
Dauer sicherzustellen, wurde in den HArusern Bagel,
Deckel und Rodenstock maAgeblich A%ber aGenera-
tionenerzAshlungena (ebd.) tradiert, die den Aufstieg
von Familie und Firma thematisierten. Die mA¥%ndlich,
schriftlich, aber auch A%ber Ahnengalerien oder eine
spezifische GrabstAsttenkultur vermittelten Geschich-
ten ermA9qglichten den einzelnen Familienmitgliedern
die Aalnterpretation des Selbst als Bestandteil einer
mehrgenerationellen Verbindung von Familie und Un-
ternehmena (S.A 112) und folgten stets vergleichba-
ren ErzAochlstrukturen. AngehAqrige der drei Fami-
lien betonten etwa unisono die Innovationskraft, die
ZAxhigkeit und das DurchsetzungsvermA9gen des Fir-
mengrAYnders, das hohe Arbeitsethos der gesamten Fa-
milie, ihr SolidaritAntsgefAl4hl und ihr kulturelles Inter-
esse.

Ob es gelingt, den mehrgenerationellen Nexus von
Familie und Unternehmen zu wahren, hAongt maAgeb-
lich vom Erfolg (oder Misserfolg) der Nachfolgeregelung
ab. Auch wenn die Sozialisation und die Ausbildungswe-
ge der potentiellen Nachfolger Achnlichen Mustern folg-
ten (frA%her Kontakt zum Unternehmen, Professionali-
sierung, Internationalisierung etc.), verlief der konkrete
Prozess der FA%hrungsnachfolge in den Unternehmen
recht unterschiedlich und wurde im Abrigen keinesfalls
nur zwischen VorgAunger und Nachfolger ausgehandelt,
sondern auch von anderen Akteuren wie Managern und
BeirAoten mitgestaltet. So war der Eintritt Peter Bagels
in das Unternehmen im Mai 1964 von seinem verstorbe-
nen Vater akribisch vorbereitet worden und fand auch
bei den familienfremden Managern letztlich Akzeptanz.
Bei Rodenstock folgte der Stabwechsel von Rolf an Ran-
dolf Rodenstock keinem ausgearbeiteten 4Masterplana
und mAY%ndete statt dessen in einer zAchen Phase einer
aDoppelregierunga, die A%ber 14 Jahre bis 1990 Bestand
haben sollte und in der sich beide immer mehr als Kon-
kurrenten gegenAYberstanden.

Der Wandel von Familienunternehmen 1Assst sich
schlieAlich auch an ihren Unternehmenskulturen able-
sen. Lubinski analysiert die Festkultur und die Arbeits-
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kAompfe, um die konstitutiven Elemente der Afamilien-
zentrierten Unternehmenskultura (S.A 260) herauszuar-
beiten (unter anderem das aldeal einer Betriebsfamilie&
und die AVerehrung von SenioritAat und Mehrgenera-
tionalitAnta), die zu Beginn der 1960er-Jahre die Iden-
titAot der drei Unternehmen bestimmten. Internationa-
lisierung, Rationalisierung, Angste, den Arbeitsplatz zu
verlieren, die Individualisierung von Lebensformen, ein
neuer FA%hrungsstil, der weniger auf Gehorsam setzte,
sowie die abnehmende Integrationskraft von Betriebsfei-
ern und -jubilAven hA9hlten eine Unternehmenskultur,
die sich am Leitbild der Firmenfamilie orientierte, nach-
haltig aus.

Bei allem Wandel, der schlAY%ssig nachgezeichnet
wird, bleiben Familienunternehmen in der Unterneh-
menslandschaft auch zu Beginn des 21. Jahrhunderts eine

ernsthafte GrAYAe. ErgAonzende Fallstudien mA¥ssten
nach weiteren konkreten Strategien der aFlexibilisie-
rung von Familieneinflussa (S.A 293) fragen, die es Fami-
lienunternehmen erlaubten, im makroAﬂkonomischen
Strukturwandel zu A%berleben. Unter RAYckgriff auf
den Corporate-Governance-Ansatz, der das Schicksal
von Unternehmen sicher nicht allein, aber zumindest
mit erklAort, wAore auch die Analyse von Fallbeispie-
len reizvoll, die sich noch stAorker durch Konflikte zwi-
schen den Gesellschaftern auszeichneten und noch ge-
nauere RAYckschlA%sse auf das Konfliktverhalten re-
spektive die Suche nach KonfliktlAqsungen (samt ihren
Folgen fA%r die Gesellschafterkultur) zulassen. Die Lis-
te noch offener Fragen lieAe sich beliebig fortfAl;hren
4 Familienunternehmen bleiben bis auf weiteres ein at-
traktives Untersuchungsobjekt gerade der zeithistorisch
orientierten Wirtschafts- und Unternehmensgeschichte.
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