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Lernziele

Lernziele

Nach dem Durcharbeiten des vorliegenden Studienbriefes zum Thema Unter-
nehmensgrindung sollte vor allem deutlich geworden sein, dass:

¢ Familien und die damit verbundenen Werte ein wesensbestimmendes Unter-
scheidungsmerkmal von Unternehmensgriindungen sein konnen (Kapitel 1);

¢ Unternechmensgriindungen eine hohe 6konomische Bedeutung haben, hin-
sichtlich Innovation, Wachstum und Beschiftigung (Kapitel 2);

¢ Griinder als Personen iiber bestimmte Erfolg voraussetzende Merkmale ver-
fligen oder verfiigen sollten (Kapitel 3);

¢ es verschiedene Arten von Unternehmensgriindungen gibt, wie ebenso auch
unterschiedliche Typen von Griindungsideen (Kapitel 4);

¢ der Griindungsablauf trotz der groflen Heterogenitdt von Griindungsideen
immer einer bestimmten Struktur bis hin zur grundsétzlich einheitlichen
Gestaltung des Businessplans folgt (Kapitel 5);

¢ Kooperationen ein Erfolgsfaktor gerade bei wissensintensiven Unterneh-
mensgriindungen sind (Kapitel 6).
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Erwartete
Lernergebnisse fiir
Kapitel 1

Winzer in der

27. Generation

Familienunternehmen

1. Familienunternehmen

Nach dem Durcharbeiten dieses ersten Kapitels sollten Sie in der Lage sein:

¢ Weinanbau und -vertrieb als eine Geschéiftsidee mit Familientradition zu
beschreiben und kritisch zu hinterfragen,

¢ wesensbestimmende Kriterien und besondere Herausforderungen fiir Famili-
enunternehmen zu benennen und schlielich

¢ die wirtschaftliche Dimension von Familienwerten aufzuzeigen.

Lassen Sie uns mit einer kleinen — aber feinen — Geschichte anfangen: dem
dltesten Familienunternehmen Deutschlands.' Es sollte Thnen dabei bewusst
werden, dass es immer eine Person ist, die eines Tages ein Unternehmen griin-
det, und dass gegebenenfalls andere dafiir Sorge tragen miissen, das Unterneh-
men iiber die Zeit betrachtet eines Tages nicht unter gehen zu lassen, wenn die
wirtschaftlichen Aussichten das erlauben.

1.1 Weingut First zu Hohenlohe-Oehringen in Baden
Wirttemberg

,Neun Meter fiihrt die Treppe hinab in ein Kellergewdlbe, das aussicht wie eine
Tropfsteinhohle. Am Ful3 der Treppe liegt ein Fass, so grofl wie eine Kutsche.
Das Holz ist verziert mit Schnitzereien von Trauben und zwei Lowen, die einen
Schild halten. Auf dem Schild prangt das Wappen der Adelsfamilie zu Hohen-
lohe-Oehringen. Dieser Familie sprach der Konig 1253 ein Lehen mit Weingut
zu. Heute ist das Weingut Deutschlands dltestes Familienunternehmen, Erbprinz
Kraft Constantin zu Hohenlohe-Oehringen ist Winzer in siebenundzwanzigster

Generation.

Abb. 1.1: Ohringer  Schlosskeller
(Quelle: entnommen aus:
http://www.dw-
world.de/)

' Die Fallstudie ist so gut wie vollstindig entnommen aus folgender Pressemeldung:

Deutsche Welle (2005): Weinbau in der 27. Generation. Meldung vom 07.11.2005,
Internet-Dokument:  http://www.dw-world.de/dw/article/0,2144,1764810,00.html;
zuletzt besucht im Marz 2006.
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Familienunternehmen

Trotz aller Tradition hat sich der Weinbau in den Jahren verdndert. "Den Wein
von vor 750 Jahren mdchte ich nicht trinken miissen", sagt der 42-Jahrige. "Vie-
les kann man von Generation zu Generation weitergeben, aber viel wichtiger ist,
dass man dazu lernt, was andere besser machen. Tradition ist etwas, das man
sich leisten konnen muss".

Der fiirstliche Wein kommt seit 1360 vom Verrenberg auBerhalb Ohringens,
einem von vielen Weinbergen im sanft hiigeligen Wiirttembergisch-Unterland.
Bei einer Erbteilung entstand in Ohringen ein eigener Zweig der Adelsfamilie
zu Hohenlohe, dem die Winzerei zufiel. Nachdem ein Fiirst zu Hohenlohe-
Oehringen eine Schlesierin mit reichen Giitern geheiratet hatte, zog die Familie
1838 ins heutige Polen und leitete das Weingut aus der Ferne. Erst der Zweite
Weltkrieg zwang sie zur Riickkehr in das Ohringer Schloss mit dem Weinkeller.
In den 1960er-Jahren verkaufte der Vater des Erbprinzen, der heute 72-jahrige
Fiirst Kraft Hans Konrad, das Schloss an die Stadt Ohringen, die daraus ihr
Rathaus machte. Aber die Schlosskellerei ist geblieben.

Noch zu Beginn der 1970er-Jahre war der Weinbetrieb heruntergewirtschaftet
und machte einen "mittelméBigen bis schlechten Wein", erzahlt Erbprinz Kraft
Constantin. Sein Vater begann gemeinsam mit Kellermeister Siegfried Roll, den
Betrieb auszubauen und investierte in neue Technik. "Er hat sich fiir die Quali-
tatsschiene entschieden und konsequent umgesetzt, was fiir Qualitit zu machen

war", sagt Kraft Constantin.

Fiir die Giite des Weins steht nach fast 30 Jahren noch immer Kellermeister
Roll. Auf dreiundzwanzig Hektar baut er dreizehn Rebsorten an, doch 53 Pro-
zent der Ernte sind Riesling. Denn Riesling-Wein verkauft sich im Ausland
besonders gut und macht einen GrofBteil der deutschen Weinexporte aus, die als
typisch deutscher Wein einen Gesamtumsatz von 430 Millionen pro Jahr erwirt-
schaften. "Wir haben Breitengrade, in denen eine Frucht und S&ure zustande
kommt, die man in warmeren Landern nicht fertig bringt", sagt Siegfried Roll.
"Darum ist unser Riesling eine deutsche, eine wiirttemberger, eine hohenloher
Spezialitét".

Hauptexportldnder fiir das Weingut Fiirst zu Hohenlohe-Oehringen sind Eng-
land, Belgien und die Niederlande. Doch so beliebt Riesling dort auch ist — im
eigenen Land haben es die Produzenten von deutschem Edelwein schwer. Jede
zweite Weinflasche wird in Deutschland von Lebensmittel-Discountern wie
Aldi oder Lidl verkauft. Nur jede dritte kostet mehr als zwei Euro. Der Wein,
den ROl produziert, kostet im Schnitt sieben Euro fiinfzig. Der Kellermeister
rechtfertigt den Preis mit dem steilen Hang des Weinbergs, der mit Maschinen
nur schwer bearbeitet werden kann. "Das ist Handarbeit, sehr viel Handarbeit
und sehr viel Pflege", sagt Roll, "und das kostet seinen Preis".

© 2006, 2011 Universitit Koblenz-Landau 5

Tradition und

Neuerungen

,Management by
Distance®

Qualitit

Riesling

Aldi und Lidl



Preise

Mengen

Kundenorientierung

Familienunternehmen

Den Preis zahlen nur wenige. Das fiirstliche Weinangebot richtet sich an nur
drei Prozent der Weintrinker. Drei Prozent, die bereit sind, fiir einen edlen Wein
zwel, drei oder zehnmal soviel zu zahlen wie fiir einen Wein beim Discounter.
Fiir den hohen Preis bekommt man aber auch einen besseren Wein, meint Rol1.
"Ein guter Wein ist wie ein guter Mensch", sagt er. "Der Wein muss zeigen, wo
er herkommt, wo er wichst, aus welcher Gegend er kommt. Er kann Ecken und
Kanten haben, darf aber nicht kiinstlich hergerichtet sein, und er muss gut
schmecken."

Zweihunderttausend Flaschen jdhrlich produziert das Weingut Fiirst zu Hohen-
lohe-Oehringen. Mehr als die Hélfte davon geht an Privatkunden. Die wollen
umworben werden und wissen, wo ihr Wein herkommt. Deshalb machen die
Mitarbeiter des Weinguts {iber 200 Pressetermine, Messen und Weinproben im
Jahr, auf denen sie Kennern und allen, die es sein mochten, die Vor- und
Nachteile ihres Weins erkldren. "Das sind natiirlich ziemlich Wein-verriickte
Leute", sagt Erbprinz Kraft Constantin. "Die trinken jeden Tag eine Flasche.
Die lesen Zeitschriften, essen gut und trinken dazu Wein. Bei diesen Leuten
kann man wirklich von einer Weinkultur sprechen"”.

Diese Kultur trifft bei Deutschlands &ltestem Familienunternehmen auf eine
750-jdhrige Tradition. Eine Tradition, auf der Kraft Constantin sich nicht ausru-
hen mochte: "Es kann nur weitere 750 Jahre geben, wenn wir wirtschaftlich
erfolgreich sind. Dafiir miissen wir mit der Zeit gehen und die Qualitdt und die
Menge abliefern, die der Kunde von uns fordert". Der Erbprinz selbst hat zwar
erst vor einem Jahr geheiratet und ist noch kinderlos. Um die Zukunft der Un-
ternehmens-Dynastie sorgt er sich dennoch nicht. "Meine Schwester hat bereits
drei S6hne, fiir Erben ist also zur Geniige gesorgt", sagt er.*

Ubungsaufgabe 1.1

Bitte beantworten Sie zunéchst die folgenden Fragen zur Fallstudie:

¢ Welchen Stellenwert hat Tradition fiir das Weingut Fiirst zu Hohenlohe-
Oehringen?

Sind Neuerungen unverzichtbar gewesen?

Wie positioniert sich das Weingut im Markt?

Wie teilt sich der Markt auf?

* & o o

Wieso versucht Erbprinz Kraft Constantin zu Hohenlohe-Oehringen nicht
auch, bei Aldi oder Lidl gefiihrt zu werden?
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Familienunternehmen

Bitte suchen Sie im Internet, z.B. auf den Seiten des Deutschen Weininstituts,
Meldungen iiber Deutsche Weine in den USA und beantworten Sie anschlie-
Bend bitte die folgenden Fragen:

*

¢

Welchen Stellenwert haben Deutsche Weine in den USA, speziell die Sorte
Riesling?
Welche Bedeutung kommt dem so genannten PARKER zu?

1.2 Familie als Unterscheidungskriterium

Vorab seien einige Tatsachen zum Nachdenken angefiihrt:

L4

Nahezu 95% aller mittelstindischen Unternehmen in Deutschland sind Fa-
milienunternehmen.

Das franzosische Tagungshotel Chateau de Goulaine weist eine etwa 1.000-
jéhrige Familientradition auf.

Das weltweit élteste Familienunternehmen ist die japanische Baufirma Kon-
go Gumi. Sie wurde 517 n. Chr. als Tempelbauunternehmen gegriindet und
wird heute in der 40. Familiengeneration geleitet.

Der Volksmund spricht jedoch: ,,Der Vater erstellt’s, der Sohn erhélt’s, dem
Enkel zerfdllt's!*. Diesbeziiglich ist fiir Deutschland festzuhalten, dass nur
etwa fiinf Prozent aller deutschen Familienunternehmen in der vierten Fami-
liengeneration weiter bestehen.

Etwa 350.000 Unternehmen in Deutschland miissen innerhalb der nichsten 5
Jahre einen Gesellschafterwechsel vollziehen. Hiermit ist die so genannte
Unternehmens-Nachfolgeproblematik in Deutschland angesprochen, die we-
sentlich von dem potenziellen Ausstieg der jeweiligen Familien aus ihren
Unternehmen geprégt ist.

Einige der geneigten Leser mogen sich fragen, ob es sich bei Familienunter-
nehmen denn um die ganz Kleinen, die Tante-Emma-Laden, die Ein-zwei-

Mann-Betriebe handelt. Ja, das ist richtig aber Familienunternehmen sind auch
Oetker und Hipp, Haribo und Schrauben-Wiirth ebenso wie ehemals Necker-
mann und Grundig.

2

Siehe HAUNSCHILD; WALLAU; HAUSER, WOLTER (2007), S. 19 bzw. auch
Internet-Dokument:  http://www.brandeins.de/archiv/magazin/ende/artikel/die-welt-
in-zahlen-35.html; zuletzt besucht im Oktober 2011.

© 2006, 2011 Universitit Koblenz-Landau 7

Interessante

Tatsachen

Tante-Emma-Laden

oder Grundig



Wesensbestimmende
Kriterien fiir Famili-
enunternchmen

Besondere Heraus-
forderungen fiir
Familienunter-

nehmen

Unternehmer-

nachfolge

Fremdkapital-

finanzierung

Familienunternehmen

Die Kriterien, die Familienunternehmen von anderen unterscheiden, sind:®

¢ Inhabergefiihrtheit — das Unternehmen wird vom Inhaber geleitet.

¢ Geschiftsanteils- und Risikokapitalgeber-Mehrheit — die Familie hilt die
Mehrheit an den Geschiftsanteilen und/oder ist grofSter Risikokapitalgeber.

¢ Ernidhrerfunktion — das Unternehmen erwirtschaftet die materiellen Grundla-
gen fiir die Versorgung der Familie.

Diese Kriterien durchziehen das gesamte unternehmerische Handeln in Famili-
enunternehmen. Sie beeinflussen beispielsweise das Verhéltnis zu den Mitarbei-
tern, sie priagen die operative Tagesarbeit wie auch die strategische Entwicklung
der Unternehmen.

Dabei sind Familienunternehmen mit besonderen Herausforderungen konfron-
tiert, die sie wiederum von anderen Unternehmen unterscheiden. Diese Heraus-
forderungen betreffen:*

Die Unternehmernachfolge
Die Fremdkapitalfinanzierung

¢
.
¢ Das Controlling
¢

Die Managementtechniken

Die erste Herausforderung ist von groBer Ungewissheit getrieben: Kann das
Unternehmen den Betrieb aufrecht erhalten, wenn der Unternehmer beispiels-
weise wegen Krankheit ausfdllt? Finden sich geeignete Nachfolger innerhalb
der Familie, wenn der Senior das Unternechmen gerne an den Junior {ibertragen
mochte? Wird der Generationenwechsel auch gut gelingen? Konnen die betei-
ligten Familien materiell {iberleben? Diese Fragen stehen implizit fiir die hohe
Ungewissheit, mit der Familienunternehmen hinsichtlich der Unternehmernach-
folge konfrontiert sind.

Die zweite Herausforderung, die Fremdkapitalfinanzierung, hat ihren Ursprung
in der niedrigen Eigenkapitalquote, die durchschnittlich nur bei 12% des Ge-
samtkapitals liegt. Die Mehrzahl der Familienunternehmen wendet sich an ihre
Bank, wenn es um die Frage von Finanzierungen geht. Wird die Fremdfinanzie-
rung iiber Kredite von der Bank bewilligt, nimmt das Eigenkapital schrittweise
ab. Die Eigenkapitalquote ist aber auch ein wichtiges Kriterium, wenn es um die
Vergabe von Krediten geht. Der daraus sich ergebende Teufelskreis verdeutlicht
die Problematik beziiglich der Fremdkapitalfinanzierung.

*  Vgl. SCHLEMBACH; SCHLEMBACH (2004), S. 11. Siehe auch BAUS (2003);
HENNERKES (2004); JAMES (2005); KLEIN (2004); LeMAR (2001); MULLER-
HARJU (2005); SIMON (2004); SIMON, WIMMER, GROTH (2005); WIMMER;
DOMAYER; OSWALD (2005).

* Vgl. SCHLEMBACH; SCHLEMBACH (2004), S. 15 und passim.
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Familienunternehmen

Kommen wir zur dritten Herausforderung, dem Controlling. In vielen Familien-
unternehmen steht das Controlling als Steuerungsinstrument nicht zur Verfii-
gung. Eine entsprechende fachliche Spezialisierung ist in der Regel auf der E-
bene der Geschiftsleitung nicht vorgesehen. Auf dieser Ebene bestimmt sich
das Selbstverstindnis iliberwiegend iiber Leistung und handwerkliches Ge-
schick. Controlling als zentrales Planungs- und Steuerungsinstrument wird viel
zu schnell in die eher negativ belegte ,,Ecke® von Kontrolle gestellt. Es geht
beim Controlling jedoch gerade nicht um Misstrauen oder Bespitzeln. Vielmehr
handelt es sich beim Controlling um Analysen, die Abweichungen offen legen,
einordnen und das Ergreifen von Maflnahmen fiir Anpassungen ermdglichen.
Durch die Vorgaben der internationalen Finanzwelt fiir die Kreditinstitute, die
sich etwa in Basel II niederschlagen, erhélt ab 2006 kein Unternehmen ohne
funktionierendes Controlling noch Kredite. Auch hier schlie3t sich der im vor-
stehenden Absatz skizzierte Teufelskreis.

Die letzte groe Herausforderung, der sich Familienunternehmen gegeniiber
sehen, besteht im Einsatz von Managementtechniken. Hierbei handelt es sich
um Methoden und Verfahren, die zu einer professionellen Unternehmensfiih-
rung dazu gehdren. Beispielhaft sei nur auf das Projektmanagement oder die
Deckungsbeitragsrechnung hingewiesen. Allerdings liegt oftmals der fachliche
Schwerpunkt vieler ,,Chefs* nicht auf diesem Fachgebiet. Sie sind Ingenieure
oder Handwerksmeister, Spezialisten in bestimmten technischen Gebieten aber
eben nicht ,,Manager*, die {iber ein entsprechendes Methoden und Verfahrens-
Know-how verfiigen. Den ,,Unternehmerbrief gibt es nicht. An diesem gilt es
jedoch in vielen Familienunternehmen zu arbeiten, um der zunehmenden Dy-
namik des Wettbewerbs gerecht zu werden.

Ubungsaufgabe 1.2

Vergegenwirtigen Sie sich nochmals die Kriterien, die wesenbestimmend fiir
Familienunternehmen sind sowie die besonderen Herausforderungen, denen
sich Familienunternehmen gegeniiber sehen: Sehen sie einen Zusammenhang
zwischen beiden Aspekten? Bitte begriinden Sie Thre Einsichten.
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1.3 Familiewerte und wirtschaftliches Handeln

Die Familie ist der Kern unserer abendlidndischen Gesellschaft. Die zentrale
Bedeutung dieser Aussage, die Verortung unserer historischen Grundlagen in
der Institution Familie, soll hier nochmals aus wertorientierter Sicht aufgegrif-
fen werden.’

Bei Familienunternehmen geht es um Familien, die Unternehmen fiihren. Es
geht aber auch um Unternehmen, die wie eine Familie fiir alle Beteiligten sind.
In beiden Féllen sind es:

¢ der besondere Zusammenhalt und Schutz,
¢ das Sicht-Aufeinander-Verlassen-Konnen,
¢ die Riickendeckung,

¢ das Vertrauen und

¢ das Wahrnehmen der gegenseitigen Verantwortung,

die wesentlich zum Unternehmenserfolg beitragen. Ohne diese besonderen kul-
turellen Werte wéiren Familienunternehmen eben ,,nur“ Unternehmen — und
genau das sind sie eben nicht.

Werte beziehungsweise Familie an sich sind im wirtschaftlichen Umfeld jedoch
kein Selbstzweck. Sie miissen einem Okonomischen Zweck dienen. Sie sind
zielorientiert aufzustellen und miissen am Ende des betrieblichen Alltags auch
bewertet werden konnen. Denn die mit Werten verbundenen Wirkungen sind
nicht einfach so aus dem Nichts da. Sie miissen geschaffen werden. Und dar-
iiber hinaus noch viel wesentlicher: immer wieder aufs Neue gepflegt und gege-
benenfalls angepasst werden. Betriebswirtschaftlich gesprochen handelt es sich
hierbei um Investitionen in immaterielle Giiter. Diesen miissen im Sinne der
Geschiéftstétigkeit auch entsprechende Ertrdge gegeniiber stehen.

Familienunternehmen handeln in diesem Spannungsfeld zwischen familidren
Werten und 6konomischer Schlagkraft. Fiir sie ist es eine tdgliche Herausforde-
rung, zwischen beiden erfolgreich zu balancieren. Und beide Seiten haben ihre
jeweiligen Vor- und Nachteile. Das heifit, welche Losung auch immer gewahlt
wird, man muss sich im Klaren sein, dass es nie ganz ohne Verzicht auf etwas
Anderes zustande kommt.® Und das ist gut so, denn es macht das Leben als
Familienunternehmer oder Familienunternehmerin erst so richtig spannend und
herausfordernd.

Wie kann der Chef des Familienunternehmens, der ,,pater familias“, sein Wis-
sen so an seine Mitarbeiter weitergeben, dass er selber und seine Mitarbeiter

°  Siehe hierzu und zum Folgenden iiberwiegend wortlich VON KORTZFLEISCH
(2005).

6 Siche ausfithrlich VON KORTZFLEISCH (2004)
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nicht das Gefiihl haben, dass er gar nicht mehr der Chef ist, weil es ja plotzlich
alle kdnnen? Wie kann die kaufménnische Seite professionalisiert werden, ohne
dass die ,,mater familias* in der doppelten Belastung zwischen Kinderbetreuung
und Mitarbeit im Unternehmen aufgerieben wird? Wie kann man sich neuen
Geschiéftsfeldern zuwenden, ohne das bestehende Geschift und die entspre-
chenden Mitarbeiter zu vernachlédssigen? Wie regelt man die Unternehmens-
nachfolge, wenn der einzige Sohn so gerne mochte aber ginzlich ungeeignet
ist? Wie erkennt man iiberhaupt Handlungsbedarf, wenn einem die eigenen
Augen durch das beriihmte ,,tdgliche Geschéft™ quasi verbunden sind? Dies sind
nur einige Beispiele fiir besondere Problemlagen, mit denen sich Familienunter-
nehmen aus wertedkonomischer Sicht konfrontiert sehen.

Familien sind im Umbruch. Zum Teil scheinen sie sogar out zu sein. Die Hei-
ratsneigung sinkt ebenso wie die Geburtenraten. Das Single-Dasein ist mittler-
weile eine anerkannte Lebensform. Demgegeniiber stehen jedoch Befragungs-
ergebnisse, die eindeutig zeigen, dass iiber 80 Prozent der gegenwirtigen Ju-
gendlichen gerne heiraten und Familie griinden mdchten. In Zeiten zunehmen-
den gesellschaftlichen Wandels und wirtschaftlicher Instabilitdt und Ungewiss-
heit ist das nicht besonders verwunderlich. Stabilitdt und Schutz in der eigenen
Familie sind attraktive Anreize, der Gemeinschaft den Vorzug gegeniiber der
Individualisierung zu geben. Und fiir unternehmerisches Tétigwerden sind es
alle Mal attraktive Anreize. Nicht umsonst wird in der betriebswirtschaftlichen
Literatur das Thema Partnerschaften seit Jahren intensiv diskutiert.

Ubungsaufgabe 1.3

Inwieweit ldsst sich das Spannungsverhéltnis zwischen einer Orientierung an
Familienwerten und wirtschaftlich erfolgreichem Handeln in Familienunter-
nehmen aus den Werten heraus begriinden?

Lernergebnisse Kapitel 1

Die folgenden Lernergebnisse ermdglicht das Durcharbeiten von Kapitel 1:

¢ Sie kennen sowohl das dlteste deutsche wie auch das alteste Familienunter-
nehmen iiberhaupt auf der Welt mit den entsprechenden Familiengenerati-
onszahlen!

¢ Sie konnen wettbewerbsrelevante Aspekte hinsichtlich des Weinbaus benen-
nen!

¢ Sie haben einen Uberblick iiber die wesenbestimmenden Kriterien und be-
sonderen Herausforderungen fiir Familienunternehmen!

¢ Sie haben ein Verstindnis dariiber entwickelt, dass Familienwerte wirt-
schaftliche Vor- aber auch Nachteile mit sich bringen kénnen!
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