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Geleitwort

Die vorliegende Dissertationsschrift beschéftigt sich mit Fragen der Corporate Governance in
mittelstdndischen Familienunternehmen. Zwar ist die Betrachtung dieses Themenfelds in der
betriebswirtschaftlichen Diskussion kein neues Phédnomen. Es sind jedoch mehrere For-
schungsliicken erkennbar, die Corporate Governance in mittelstindischen Familienunterneh-
men zu einem wissenschaftlich wie praktisch wichtigen Themenbereich machen. Zum einen
ist festzustellen, dass die Debatte um Corporate Governance bisher weitestgehend ohne Be-
ricksichtigung des Controlling-Gedankenguts sowie unter Ausschluss moderner,
wert(schopfungs)orientierter Aspekte der Unternehmensfithrung stattgefunden hat. Zum ande-
ren konzentrieren sich sowohl Theorie als auch Praxis der Corporate Governance noch immer
weitgehend auf Probleme kapitalmarktorientierter GroBunternehmen. Mittelstdndische Unter-
nehmen, vor allem jene, die den in Deutschland anzutreffenden gehobenen Mittelstand vertre-

ten, kiimmern sich jedoch vermehrt um die Uberarbeitung ihrer Corporate Governance.

Vor diesem Hintergrund nimmt sich mein Schiiler Patrick Ulrich der Aufgabe der Gestaltung
einer ganzheitlich und kybernetisch geprigten Sichtweise auf die Corporate Governance mit-
telstandischer Familienunternehmen an. In diesem Kontext geht er von der in der Literatur
nicht hiufig zu findenden Uberlegung aus, dass auch an Corporate Governance Wirtschaft-
lichkeitsanforderungen im Sinne von Effizienz- und Effektivititsiiberlegungen angelegt wer-
den miissen. Dies stellt ein in der Betriebswirtschaftslehre in dieser Form noch nicht bearbei-
tetes Themengebiet dar und leistet einen wichtigen Beitrag zur Weiterentwicklung ganzheitli-
cher Theorien und Modelle der Unternehmensfiihrung. Die Modellbildung, die Patrick Ulrich
in der vorliegenden Arbeit durchfiihrt, basiert aus methodologischer Perspektive auf einen
Gegenstromverfahren, das eine Synthese von empirischen Daten (Induktion) und betriebs-
wirtschaftlichen Theorien (Deduktion) anstrebt. Das Modell von Ulrich beinhaltet zudem
zahlreiche theoretische und praktische Konkretisierungen und kann so den Anforderungen ei-
ner modernen Realwissenschaft in hohem Male geniligen. Die Untersuchungsergebnisse be-
reichern die betriebswirtschaftliche Theorie, speziell die Lehre der Unternehmensfiihrung, um
einen ganzheitlich geprigten Ansatz der Corporate Governance mittelstindischer Familienun-
ternehmen, der sich auf eine themenfeldbezogen als vollstindig zu charakterisierende Litera-

turbasis bezieht.

Nach einer Einfilhrung in das Problemfeld diskutiert der Autor die erforderlichen theoreti-
schen Grundlagen seiner Untersuchung. Hier ordnet er in einem ersten Schritt die zu untersu-
chenden Unternehmen definitorisch ein. Neben der Charakterisierung des Themenbereichs
Unternehmensfithrung und Controlling, die auf der Lehrmeinung des Erstgutachters basiert,

kennzeichnet Patrick Ulrich sowohl aus theoretischer als auch aus empirischer Perspektive die
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Besonderheiten von Unternehmensfiihrung und Controlling in mittelstindischen Familienun-
ternehmen. Eine detaillierte Analyse der Corporate Governance wird vor dem Hintergrund der
aktuellen Literatur durchgefiihrt.

Sowohl aus theoretischer als auch empirischer Perspektive leitet Patrick Ulrich zundchst An-
forderungen an eine integrierte Corporate Governance-Konzeption ab und charakterisiert in
einem weiteren Schritt die Auspridgungen einzelner Corporate Governance-Mechanismen mit-
telstindischer Familienunternehmen. Hier ergénzt er die Analyse sinnvoll um Teilbereiche
der Family Governance. Besonders zu erwihnen ist die Erweiterung der Betrachtungsper-
spektive der Corporate Governance um Controllingaspekte . Auf diesen Aspekten aufbauend
modelliert Patrick Ulrich in einer situativ geprdgten Vorgehensweise den Zusammenhang von
Komplexitdt und Corporate Governance in mittelstindischen Familienunternehmen. Im Sinne
einer Dynamisierung des Verstindnisses wird die Anpassung von Situation und Corporate
Governance treffend als kybernetischer Koordinationsmechanismus interpretiert. Im empiri-
schen Teil der Arbeit stellt Patrick Ulrich den Status Quo der Corporate Governance mittel-
stindischer Familienunternehmen auf Basis von aus 16 Fallstudien gewonnenen Erkenntnis-
sen umfassend dar. Der Leser erhdlt in diesem Zusammenhang einen bemerkenswert detail-
lierten Einblick in den Status Quo der Corporate Governance mittelstdndischer Familienun-

ternehmen.

Die vorliegende Monographie von Patrick Ulrich liefert ein sowohl theoretisch als auch empi-
risch fundiertes Managementmodell, das den Besonderheiten des Betriebstyps ,,mittelstindi-
sches Familienunternehmen* addquat Rechnung triagt und die dringend gebotene Neuorientie-
rung der Corporate Governance in mittelstdndischen Familienunternehmen unterstiitzt. Durch
den starken Praxisbezug, der sich unter anderem in der Befragung von 16 Experten sowie der
Analyse von 16 mittelstdndischen Familienunternehmen zeigt, wird der notwendigen Perspek-

tive der Umsetzbarkeit der Erkenntnisse in die Unternehmenspraxis stets Rechnung getragen.

Ich wiinsche diesem Buch daher eine moglichst weite Verbreitung, eine positive Rezeption in
akademischen Kreisen sowie eine Beachtung und konsequente Umsetzung der Erkenntnisse

in der unternehmerischen Praxis.

Univ.-Professor Dr. Dr. habil. Wolfgang Becker
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Nicht zuletzt vor dem Hintergrund der aktuellen Finanz- und Wirtschaftskrise wird in der
deutschen Offentlichkeit vermehrt {iber mogliche Wettbewerbsvorteile von mittelstindischen
Familienunternehmen diskutiert. Mittelstdndische Unternehmen bilden einen bedeutenden
Teil der deutschen Wirtschaft und sind einem weniger regulierten Umfeld als kapitalmarkt-
orientierte GroBunternehmen unterworfen, was fiir sie neben einer groleren unternehmeri-
schen Freiheit jedoch gleichzeitig den Nachteil fehlender Benchmarks im Bereich der Unter-
nehmensfithrung birgt. Unter dem Begriff der ,,Corporate Governance* werden vor allem fiir
GrofBunternehmen, vermehrt jedoch auch fiir den Mittelstand Standards einer verantwortungs-

vollen Unternehmensfiihrung diskutiert.

Herr Ulrich nimmt sich vor diesem Hintergrund der wichtigen Frage der Gestaltung einer si-
tuativ addquaten Corporate Governance fiir mittelstindische Familienunternehmen an. Der
Autor geht von der Uberzeugung aus, dass sich fiir die in der Praxis sehr heterogene Gruppe
des Mittelstands die Anwendung eines einheitlichen Corporate Governance Kodex nicht eig-
net. Vielmehr schldgt er ein zweistufiges Vorgehen vor. Neben der Etablierung allgemeiner
Corporate Governance-Grundsitze wie Transparenz und der Regelung von Verantwortlich-
keiten entwirft Herr Ulrich ein Bewertungsmodell, dass es mittelstindischen Familienunter-
nehmen ermdoglicht, alleine oder unter Anleitung externer Berater die individuelle Corporate
Governance auf die Situation des Unternehmens anzupassen. In seiner Analyse widmet sich
der Autor sowohl der internen als auch der externen Unternehmensumwelt. Vor allem der Si-
tuation der Unternehmerfamilie wird eine hohe Bedeutung beigemessen. Die Ausgestaltung
der Corporate Governance untersucht Herr Ulrich in den Bereichen Exekutivgremium (Vor-
stand/Geschéftsfithrung), Aufsichtsgremium (Aufsichtsrat/Beirat), Unternehmensfithrung &
Controlling, Anteilseigner- und Glaubigerstruktur, Rechnungslegung, Transparenz und Publi-
zitdt, Finanzierung, Unternehmenskultur, Corporate Behavior und Anreizmechanismen. Fiir
die Unternehmenspraxis besonders wertvoll ist die Einbeziehung von 16 Unternehmen und 16
Experten aus Wissenschaft und Praxis, die einen hohen Nutzen stiften und zeigen, wie indivi-
duelle Good Governance in der Praxis mittelstdndischer Unternehmen umgesetzt werden
kann. Herr Ulrich leitet aus den theoretischen und empirischen Erkenntnissen einen Code of
Best Practice der Corporate Governance fiir mittelstindische Familienunternehmen ab, der als
generalisiertes Managementmodell fiir diese Unternehmen eingesetzt werden kann. So leistet
der Autor einen wichtigen Beitrag zur Erweiterung der Wissensbasis zur Corporate Gover-

nance mittelstdndischer Familienunternehmen.

Die von der Deloitte & Touche GmbH finanziell unterstiitzte Arbeit unterstreicht die volks-

wirtschaftliche und betriebswirtschaftliche Bedeutung des Mittelstands, als dessen Partner wir
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uns verstehen. Die Dissertation fokussiert dabei auf die besonders im nachhaltig und interna-
tional denkenden Mittelstand wichtigen Fragen der ,,Corporate Governance* und ,,Family
Governance®, welche im praktischen Tétigkeitsfeld des Deloitte Center fiir Corporate Gover-
nance (www.corpgov.deloitte.de) liegen. Die Analyse von Herrn Ulrich liberzeugt aus wis-
senschaftlicher und auch praktischer Perspektive insgesamt. Insofern wiinschen wir der Arbeit

einer hohe Resonanz und weite Verbreitung.

WP/StB Jiirgen Reker WP/StB/CPA Dr. Claus Buhleier
Leiter Deloitte Mittelstandsprogramm Koordinator Deloitte Center fiir Corporate
Governance
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Vor dem Hintergrund der Finanz- und Wirtschaftskrise wurden Familienunternehmen als Lo-
komotive der Wirtschaft und wichtige Arbeitgeber vermehrt wertgeschétzt. Sie erlebten in der
offentlichen Wahrnehmung eine Renaissance — vor allem in den Medien wurden sie als Kont-
rapunkt zu den kapitalmarktorientierten GroBunternehmen stilisiert, die speziell in der jiings-
ten Zeit flir schlechte Schlagzeilen sorgten.

Aber auch einige Familienunternehmen mussten schmerzliche Skandale hinnehmen. In der
Folge wurde der Ruf nach einem einheitlichen Regelwerk zur guten Unternehmensfiihrung
laut.

Unter dem Oberbegriff der ,,Corporate Governance® werden seit lingerer Zeit auch fiir Fami-
lienunternehmen Standards diskutiert, die an die Unternehmensfiihrung und -kontrolle aus
Sicht der Offentlichkeit und relevanter Stakeholder zu richten sind. In der Wissenschaft wur-
de Familienunternehmen bisher meist eine eher unterentwickelte Corporate Governance attes-
tiert.

Im Fokus der vorliegenden Arbeit von Herrn Ulrich steht der Unternehmenstypus des Famili-
enunternechmens, das von den spezifischen Vor- und Nachteilen des Familienbezuges profi-
tiert.

Der Autor reflektiert die Frage nach der Sinnhaftigkeit eines einheitlichen Corporate Gover-
nance Codex fiir Familienunternehmen und zeigt auf, dass dieser eine unndtige und unge-
rechtfertigte Beschrankung der unternehmerischen Freiheit darstellte. Herr Ulrich stellt statt

dessen ein Losungsmodell vor, das sich in zwei Stufen aufbaut:

Er spricht sich fiir die Etablierung allgemeiner Corporate Governance-Grundsitze aus. Die
individuelle Ausarbeitung von Corporate Governance-Instrumenten in den Bereichen Vor-
stand/Geschéftsfithrung, Aufsichtsrat/Beirat, Unternehmensfiithrung und Controlling, Anteils-
eigner- und Glaubigerstruktur, Rechnungslegung, Transparenz und Publizitét, Finanzierung,
Unternehmenskultur, Corporate Behavior und Anreizmechanismen sowie — besonders bedeut-

sam — Family Governance sollte jedoch fiir jedes Unternehmen individuell erfolgen.

Fiir die Praxis besonders wertvoll sind die Interviews mit Unternehmern und Experten aus der
Wissenschatft, die eindrucksvoll zeigen, dass Familienunternehmen gerade wegen der Verbin-
dung von Familie und Unternehmen gegeniiber Nicht-Familienunternehmen deutliche Wett-
bewerbsvorteile erreichen konnen. So ist ein Ergebnis dieser Arbeit ein Empfehlungskatalog

im Sinne eines ,,Code of Best Practice der Corporate Governance® fiir Familienunternehmen.

Die von der Stiftung Familienunternehmen geforderte Arbeit leistet einen weiteren Beitrag

zur Erweiterung der wissenschaftlichen Grundlagenforschung zum Thema Corporate Gover-
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nance mit Fokus auf mittelstdndische Familienunternehmen und bietet gleichzeitig einen ho-

hen unternehmenspraktischen Nutzen.

Stefan Heidbreder
Geschiftsfiihrer der Stiftung Familienunternehmen
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Die vorliegende Arbeit entstand wihrend meiner Tétigkeit als wissenschaftlicher Mitarbeiter
am Lehrstuhl fiir Betriebswirtschaftslehre, insbes. Unternehmensfiihrung und Controlling an
der Otto-Friedrich-Universitit Bamberg. Zahlreiche Personen haben zum Gelingen der Dis-

sertation beigetragen, denen ich an dieser Stelle meinen herzlichen Dank ausspreche.

An erster Stelle ist dies mein Doktorvater Univ.-Professor Dr. Dr. habil. Wolfgang Becker,
der mich wihrend der gesamten Dissertationszeit inhaltlich und menschlich unterstiitzt und
gefordert hat. Seine wertvollen Anregungen, seine Offenheit fiir neue Ideen, ein ausgewoge-
nes Verhéltnis von fordern und fordern sowie der mir gewéhrte Freiraum haben mich nicht
nur flir die weitere wissenschaftliche Arbeit, sondern auch fiir meinen weiteren Lebensweg

tiefgreifend gepragt.

Univ.-Professor Dr. Johann Engelhard danke ich fiir die trotz seiner Vielzahl an Verpflichtun-
gen duBlerst schnelle und keineswegs selbstverstindliche Erstellung des Zweitgutachtens so-
wie seine wertvollen Anmerkungen und Anregungen zur Arbeit. Univ.-Professor Dr. Brigitte
Eierle danke ich fiir die Bereitschaft, als dritte Priiferin der Dissertation zu fungieren und im

Bereich der externen Rechnungslegung wichtige aktuelle Themen zu diskutieren.

Weiter danke ich sdmtlichen Interviewpartnern aus den Familienunternehmen, die mir trotz
ihres engen Zeitkalenders spannende und personlich anregende Gespriche zu einem interes-
santen, aber nicht unbedingt konfliktfreien Themenbereich ermdglichten, und mir zusitzlich
eine Chance gaben, Einsicht in sensible Dokumente zu nehmen und so ein Gefiihl fiir die Un-
ternehmenspraxis zu entwicklen. Des Weiteren danke ich den interviewten Experten aus Wis-

senschaft und Praxis, von deren umfangreichem Erfahrungsschatz ich profitieren durfte.

Fiir vielfdltige Unterstiitzungen im Rahmen des Dissertationsvorhabens und nicht zuletzt die
finanzielle Unterstiitzung der Drucklegung danke ich zunéchst der Deloitte & Touche GmbH
in Person von Herbert Reif3. Er hat mir in den letzten Jahren immer wieder die Moglichkeiten
der Verbindung von Wissenschaft und Praxis aufgezeigt. Weiter gilt mein Dank Jiirgen Re-
ker, Dr. Claus Buhleier und Professor Dr. Thomas Edenhofer.

Professor Dr. Dr. h.c. Brun-Hagen Hennerkes, Stefan Heidbreder und Maria Krenek von der
Stiftung Familienunternehmen danke ich fiir die Bereitschaft, die vorliegende Arbeit in ideel-

ler Hinsicht zu fordern.

Ebenfalls danken fiir IThre Unterstiitzung im Rahmen der Dissertation mochte ich Dr. Wolf-
Riidiger Knocke, Johann ReiBer, Karin Berndt und Mira Schénherr von der NURNBERGER
Versicherungsgruppe. Mein tief empfundener personlicher Dank gilt Bernhard Maatz von
SYMBIO CONSULT fiir seine Hilfeleistungen. Mit seinem Vorbild ist er wahrscheinlich mit
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xander Scholz fiir die mentale Unterstiitzung und die abwechslungsreichen Stunden in der
schwierigen Promotionszeit. Alex danke ich zudem fiir inhaltliche Anmerkungen und finale
Korrekturen meiner Arbeit. Bjorn Baltzer und Susanne Wendt danke ich in gleicher Weise fiir
Korrekturen und Anregungen zur Dissertation. Jutta Eichhorn danke ich fiir die stets positive
Zusammenarbeit und ihre herzliche Art. Allen Kollegen und Freunden am Lehrstuhl Unter-
nehmensfithrung und Controlling danke ich fiir die freundschaftliche Zusammenarbeit, die
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Besonders danken mochte ich Katharina Schreiweis, ohne deren Unterstiitzung als studenti-
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mochte ich Almuth Lange fiir Hilfen im Rahmen der Endformatierung des Manuskripts.
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