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C. Lubinski: Familienunternehmen in Westdeutschland

An der herausragenden Bedeutung von Familienun-
ternehmen fÃ¼r das Wirtschaftsleben der Bundesrepu-
blik lÃ¤sst sich kaum ernsthaft zweifeln. In einer aktuel-
len Erhebung zu ihrem volkswirtschaftlichen Stellenwert
beziffert die âStiftung Familienunternehmenâ den An-
teil von Unternehmen, die von einer Familie kontrolliert
und darÃ¼ber hinaus vom EigentÃ¼mer gefÃ¼hrt wer-
den, in Deutschland auf 90 Prozent. Stiftung Familienun-
ternehmen (Hrsg.), Die volkswirtschaftliche Bedeutung
der Familienunternehmen, MÃ¼nchen 2011. WÃ¤hrend
Familienunternehmen in Medien und Publizistik eine
bemerkenswerte Ã¶ffentliche WertschÃ¤tzung erfahren
Siehe exemplarisch: Florian Langenscheidt / Peter May
(Hrsg.), Lexikon der deutschen Familienunternehmen,
KÃ¶ln 2009. , sind wirtschafts- und unternehmenshis-
torische Abhandlungen zu ihrer Geschichte und ihrem
Wandel in der Bundesrepublik immer noch sehr rar ge-
sÃ¤t.

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 inhabergefÃ¼hrten Unternehmen zwei-
felsohne bereichert, und zugleich einen wichtigen Bei-
trag zur Wirtschafts- und Unternehmensgeschichte der
1970er- und 1980er-Jahre geleistet, die jÃ¼ngst in den
Fokus der zeithistorischen Forschung gerÃ¼ckt sind. Sie
nimmt die innere Organisation von grÃ¶Ãeren Unter-
nehmen mit Ã¼ber 250 BeschÃ¤ftigten in den Blick, die
sowohl in ihren EigentumsverhÃ¤ltnissen als auch in der
personellen Struktur ihrer FÃ¼hrungsspitze unter Fa-
milieneinfluss standen. Bezogen auf Familienunterneh-
men versteht Lubinski dabei unter Corporate Governan-
ce ânicht nur das System der FÃ¼hrung und Kontrolle,
sondern zugleich auch diejenige Struktur, die die wech-
selseitige Einflussnahmen von Familie und Unternehmen
bestimmt und ausgestaltetâ (S.Â 26). Konkret geht es et-
wa darum, das âSpannungsfeld zwischen Familie und
Unternehmenâ zu beleuchten, der âwechselseitigen Ver-
flechtungâ 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.Â 26f.).
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Die Studie nÃ¤hrt sich ihrem Untersuchungsgegen-
stand zunÃ¤chst mit Hilfe quantitativer Methoden und
zeichnet die Entwicklung von 310 grÃ¶Ãeren Famili-
enunternehmen in DÃ¼sseldorf und MÃ¼nchen zwi-
schen 1960 und 2008 statistisch nach. Vor allem zwei
Befunde sind hervorzuheben: Am Ende des Untersu-
chungszeitraums standen nach Insolvenzen oder den
VerkÃ¤ufen von Familienanteilen 51 Prozent der Unter-
nehmen nichtmehr unter Familieneinfluss, der sich zwei-
felsfrei nur noch bei 25 Prozent des Samples nachwei-
sen lieÃ. Daneben ist bemerkenswert, dass annÃ¤hernd
die HÃ¤lfte der Unternehmen von einer Rechtsform mit
unbeschrÃ¤nkter in eine Rechtsform mit beschrÃ¤nkter
Haftung wechselte (als beliebt erwies sich vor allem
die GmbH & Co. KG), die es ermÃ¶glichte, familien-
fremde Manager (und neue Kapitalgeber) in die Ge-
schÃ¤ftsfÃ¼hrung aufzunehmen.

Der statistischen Auswertung schlieÃt sich das ei-
gentliche HerzstÃ¼ck der Arbeit an â die âvergleichende,
thematische Analyse von drei Tiefenfallstudienâ (S.Â 34).
Lubinski beleuchtet zunÃ¤chst die Eigentumsstruktu-
ren und EigentÃ¼merpraktiken der Unternehmen Bagel
(Druck- und Verlagswesen), Deckel (Maschinenbau) und
Rodenstock (optische Industrie). Die fortschreitende Glo-
balisierung und der schÃ¤rfere Wettbewerb auf lokalen
und Ã¼berregionalen MÃ¤rkten zwangen die Familien-
unternehmen, ihr Eigenkapital aufzustocken und sich ge-
genÃ¼ber neuen Kapitalgebern zu Ã¶ffnen. So firmier-
te etwa Deckel seit 1972 als Familien-Aktiengesellschaft
(Sondervereinbarungen garantierten den Einfluss der Fa-
milie), die sich 1981 auf den BÃ¶rsengang einlieÃ. Die In-
tegration von familienfremden AktionÃ¤ren und Teilha-
bern trug erheblich dazu bei, die Corporate Governance
von familienbeeinflussten Unternehmen zu verÃ¤ndern,
da ihre Mitarbeit nachhaltig âder Monopolisierung von
VerfÃ¼gungsrechten in der Familie entgegenwirkteâ
(S.Â 284) und partiell â wie bei Rodenstock â zu guter
Letzt in den RÃ¼ckzug der Familie aus dem Unterneh-
men mÃ¼ndete.

Der âbislang eindimensionalen und wenig kom-
plex gefÃ¼hrten Diskussion Ã¼ber Familieneigentumâ
(S.Â 75) erÃ¶ffnet Lubinski mit ihrem RÃ¼ckgriff auf
die âTheorie des psychologischen Eigentumsâ, die da-
zu beitrÃ¤gt, âEigentumsgefÃ¼hleâ (S.Â 102) analytisch
zu erfassen, neue Perspektiven. Zu den Quellen psy-
chologischen Eigentums gehÃ¶ren unter anderem der
stÃ¤ndige Kontakt der Familienmitglieder mit dem Un-
ternehmen von Kindesbeinen an oder auch der privile-
gierte Zugriff auf Informationen Ã¼ber das Unterneh-
men. Gerade die Informationsasymmetrie zwischen den

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

Die Koevolution von Familie und Unternehmen,
bestenfalls Ã¼ber Generationen hinweg, ist keines-
wegs selbstverstÃ¤ndlich, sondern muss âimmer wie-
der neu narrativ konstruiertâ (S.Â 117) werden. Der An-
spruch der Familie, ihren Einfluss im Unternehmen auf
Dauer sicherzustellen, wurde in den HÃ¤usern Bagel,
Deckel und Rodenstock maÃgeblich Ã¼ber âGenera-
tionenerzÃ¤hlungenâ (ebd.) tradiert, die den Aufstieg
von Familie und Firma thematisierten. Die mÃ¼ndlich,
schriftlich, aber auch Ã¼ber Ahnengalerien oder eine
spezifische GrabstÃ¤ttenkultur vermittelten Geschich-
ten ermÃ¶glichten den einzelnen Familienmitgliedern
die âInterpretation des Selbst als Bestandteil einer
mehrgenerationellen Verbindung von Familie und Un-
ternehmenâ (S.Â 112) und folgten stets vergleichba-
ren ErzÃ¤hlstrukturen. AngehÃ¶rige der drei Fami-
lien betonten etwa unisono die Innovationskraft, die
ZÃ¤higkeit und das DurchsetzungsvermÃ¶gen des Fir-
mengrÃ¼nders, das hohe Arbeitsethos der gesamten Fa-
milie, ihr SolidaritÃ¤tsgefÃ¼hl und ihr kulturelles Inter-
esse.

Ob es gelingt, den mehrgenerationellen Nexus von
Familie und Unternehmen zu wahren, hÃ¤ngt maÃgeb-
lich vom Erfolg (oder Misserfolg) der Nachfolgeregelung
ab. Auch wenn die Sozialisation und die Ausbildungswe-
ge der potentiellen Nachfolger Ã¤hnlichen Mustern folg-
ten (frÃ¼her Kontakt zum Unternehmen, Professionali-
sierung, Internationalisierung etc.), verlief der konkrete
Prozess der FÃ¼hrungsnachfolge in den Unternehmen
recht unterschiedlich und wurde im Ãbrigen keinesfalls
nur zwischen VorgÃ¤nger und Nachfolger ausgehandelt,
sondern auch von anderen Akteuren wie Managern und
BeirÃ¤ten 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 âMasterplanâ
und mÃ¼ndete statt dessen in einer zÃ¤hen Phase einer
âDoppelregierungâ, die Ã¼ber 14 Jahre bis 1990 Bestand
haben sollte und in der sich beide immer mehr als Kon-
kurrenten gegenÃ¼berstanden.

Der Wandel von Familienunternehmen lÃ¤sst sich
schlieÃlich auch an ihren Unternehmenskulturen able-
sen. Lubinski analysiert die Festkultur und die Arbeits-
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kÃ¤mpfe, um die konstitutiven Elemente der âfamilien-
zentrierten Unternehmenskulturâ (S.Â 260) herauszuar-
beiten (unter anderem das âIdeal einer Betriebsfamilieâ
und die âVerehrung von SenioritÃ¤t und Mehrgenera-
tionalitÃ¤tâ), die zu Beginn der 1960er-Jahre die Iden-
titÃ¤t der drei Unternehmen bestimmten. Internationa-
lisierung, Rationalisierung, Ãngste, den Arbeitsplatz zu
verlieren, die Individualisierung von Lebensformen, ein
neuer FÃ¼hrungsstil, der weniger auf Gehorsam setzte,
sowie die abnehmende Integrationskraft von Betriebsfei-
ern und -jubilÃ¤en hÃ¶hlten eine Unternehmenskultur,
die sich am Leitbild der Firmenfamilie orientierte, nach-
haltig aus.

Bei allem Wandel, der schlÃ¼ssig nachgezeichnet
wird, bleiben Familienunternehmen in der Unterneh-
menslandschaft auch zu Beginn des 21. Jahrhunderts eine

ernsthafte GrÃ¶Ãe. ErgÃ¤nzende Fallstudien mÃ¼ssten
nach weiteren konkreten Strategien der âFlexibilisie-
rung von Familieneinflussâ (S.Â 293) fragen, die es Fami-
lienunternehmen erlaubten, im makroÃ¶konomischen
Strukturwandel zu Ã¼berleben. Unter RÃ¼ckgriff auf
den Corporate-Governance-Ansatz, der das Schicksal
von Unternehmen sicher nicht allein, aber zumindest
mit erklÃ¤rt, wÃ¤re auch die Analyse von Fallbeispie-
len reizvoll, die sich noch stÃ¤rker durch Konflikte zwi-
schen den Gesellschaftern auszeichneten und noch ge-
nauere RÃ¼ckschlÃ¼sse auf das Konfliktverhalten re-
spektive die Suche nach KonfliktlÃ¶sungen (samt ihren
Folgen fÃ¼r die Gesellschafterkultur) zulassen. Die Lis-
te noch offener Fragen lieÃe sich beliebig fortfÃ¼hren
â Familienunternehmen bleiben bis auf weiteres ein at-
traktives Untersuchungsobjekt gerade der zeithistorisch
orientierten Wirtschafts- und Unternehmensgeschichte.
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