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Zusammenfassung

Die Corporate Governance Diskussion der letzten Jahre hat die Verantwor-
tung der Unternehmensfithrung in den Mittelpunkt gestellt. Fiir mittelstan-
dische Familienunternehmen bedeutet dies, dass sie sich nicht nur ihrer
Management-, sondern auch ihrer Eigentiimerverantwortung bewusst
werden miissen. Mit der Entwicklung von Gesellschafterkompetenz konn-
ten sie ihrer Eigentiimerverantwortung gezielt nachkommen. In der Praxis
lasst sich dahingehend jedoch eine kaum systematische Vorgehensweise
beobachten. Die Kompetenz der operativ titigen Gesellschafter wird zwar
wahrgenommen, spezifische Mafdnahmen zur Entwicklung von Gesellschaf-
terkompetenz werden jedoch kaum ergriffen. Dies gilt insbesondere fiir die
nicht-operativ tatigen Gesellschafter und die Familienmitglieder, die ihre
Gesellschafterrolle erst zukiinftig wahrnehmen werden. Diese sollten nach
der hier vertretenen Ansicht ebenfalls vorbereitet werden, indem sie in
eine systematische Entwicklung von Gesellschafterkompetenz einbezogen
werden. Neben den fiblichen betriebswirtschaftlichen und rechtlichen
Kompetenzen sollten auch Kenntnisse vermittelt werden, die der Komple-
xitat des Familienunternehmens gerecht werden. Dies kann bereits kosten-
glinstig durch den Austausch mit anderen Familienunternehmen erreicht
werden oder man nutzt die zahlreichen Angebote der Hochschulen und
Handelskammern. Letztlich sollte sichergestellt werden, dass die Eigentii-
merverantwortung von allen Beteiligten gelebt wird und zum Gelingen der
eigenen Unternehmung beitragt.
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1 Kompetenzverteilung in mittelstindischen Familienunter-
nehmen

Kompetenzen findet man iiberall im Unternehmen. So wiinscht es sich zu-
mindest jede Fiihrungskraft, die viel Energie auf die Auswahl kompetenter
Mitarbeiter verwendet hat. Anstatt sich auf das Bewerbungsgesprach als
Auswahlverfahren zu verlassen, greift der Mittelstand zunehmend zu Me-
thoden, welche die prognostische Validitdt erh6hen und letztlich die Ent-
scheidung fiir den kompetenten und passenden Mitarbeiter erleichtern.
Fiir eine ideale Passung von ausgeschriebener Stelle und konkreter Fahig-
keit des Mitarbeiters werden dabei in der Regel die Fach-, Methoden- als
auch Sozialkompetenz beriicksichtigt.

Flir den Bereich der Spitzenorganisation des Unternehmens gilt dies jedoch
nicht uneingeschrankt. In mittelstindischen Familienunternehmen setzt
sich die Fiithrungsspitze tliblicherweise aus Gesellschaftern, Geschaftsfiih-
rung und externen Beiratsmitgliedern zusammen. Wahrend die Kompeten-
zen der Geschéftsfiihrung in der Regel thematisiert und gelegentlich tiber-
priift werden, zeigt sich im Gesellschafterkreis und im Beirat eine gewisse
Zuriickhaltung. Ob Beiratsmitglieder oder Gesellschafter hinreichend kom-
petent sind, wird selten hinterfragt. So verwundert es nicht, dass eine Ent-
wicklung von Gesellschafterkompetenz bisher keine grofie Rolle spielt.
Laut einer akutellen Studie von PricewaterhouseCoopers (pwc) und dem
Wittener Institut fiir Familienunternehmen (WiFu) erachten vor allem jun-
ge Firmen (< 20 Jahre) und solche mit einem Jahresumsatz von unter 25
Millionen Euro eine systematische Gesellschafterkompetenzentwicklung
bisher als nicht notig!. Die Befragten erklaren dies damit, dass die in diesen
Firmen involvierten Gesellschafterfamilien sich oft noch vollstandig auf das
Tagesgeschiaft konzentrieren missen, um iiberhaupt langfristig
iiberlebensfahig zu sein. Eine systematische Weiterbildung der Kompeten-
zen von Gesellschaftern wird hier haufig (noch) hinten angestellt, insbe-
sondere wenn der Generationswechsel noch einige Zeit auf sich warten
lasst.

1Vgl. pwc/WiFu (2013), S. 20.



Gesellschafterkompetenz in mittelstindischen Familienunternehmen

Doch bedarf es ihrer Berlicksichtigung tatsachlich erst beim bevorstehen-
den Generationenwechsel? Ist das Thema der Gesellschafterkompetenz
eher von untergeordneter Bedeutung? Nach der hier vertretenen Ansicht
ist sie angesichts der Grundfunktion des Unternehmens, ndmlich Entschei-
dungen zu treffen, permanent bedeutsam und sollte mit einer kompetenten
Zusammensetzung der Spitzenorganisation verwirklicht werden. Diese
erreicht man, indem man die Kompetenzfrage, angefangen bei den Gesell-
schaftern, stellt und schlief3lich die Entscheidungstrager optimal fiir ihre
jeweilige Funktion auswahlt, ausbildet und sensibilisiert. Die Kompetenzen
in mittelstindischen Familienunternehmen sollten sich auf die aktiven wie
inaktiven Gesellschafter, die Geschaftsfilhrung, eventuelle Beiratsmitglie-
der und auch Familienmitglieder verteilen, um beispielsweise den Genera-
tionenwechsel langfristig vorzubereiten. Lihmungen, Konflikte und Fehl-
entscheidungen, die ihre Ursache haufig in fehlenden Kompetenzen oder
fehlerhaften Kompetenzverteilungen haben, konnten auf diese Weise ver-
mieden werden. Mafnahmen der Kompetenzentwicklungen, wie Schulun-
gen oder Workshops, konnen dartiber hinaus den Zusammenhalt der Betei-
ligten fordern und letztlich die Wettbewerbsfahigkeit sichern.

2 Verantwortung der Eigentiimer

Spatestens seit den groflen Unternehmenspleiten von Enron, WorldCom
oder Holzmann wird die Verantwortung des Managements und der gesam-
ten Unternehmensfiihrung mit grofder Aufmerksamkeit verfolgt. Die Gesell-
schafter von mittelstdndischen Familienunternehmen sind sich ihrer Ver-
antwortung als Eigentlimer meist auch sehr bewusst. In der Regel verste-
hen sie sich nicht als Ober-Geschaftsfiihrung, sondern iiberlassen dem Ma-
nagement die Fithrung des Unternehmens. Gleichzeitig treffen die Gesell-
schafter meist sehr grundlegende und damit weitreichende Entscheidun-
gen, welche die Rahmenbedingungen des Unternehmens betreffen. Strate-
gische Neuausrichtungen, grofiere Investitionen, die Anstellung von Fiih-
rungskraften oder Mitarbeitern mit Prokura und viele weitere Themen
werden mafdgeblich von ihnen beeinflusst. Ob sie dafiir hinreichende Kom-
petenzen mitbringen, wurde bisher allerdings kaum thematisiert.
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Selbst der Governance Kodex fiir Familienunternehmen2, der im Jahre
2004 erstmalig Anregungen und Empfehlungen fiir die Inhaber von Fami-
lienunternehmen formulierte, wagte sich nicht an dieses Thema, obwohl es
doch bei Familiengesellschaftern besonders dringend erscheint. Anders als
Aufsichtsratsmitglieder konnen Gesellschafter von Familienunternehmen
nicht immer anhand ihrer Kompetenzen oder Erfahrungen ausgewahlt
werden. Sie werden Gesellschafter aufgrund ihrer Familienzugehorigkeit,
sodass ihre Kompetenzen zunichst keine grofde Rolle spielen. So werden
sie ggf. ohne die notigen Kenntnisse Teil eines Entscheidungsgremiums,
welches das Gelingen der Unternehmung mafgeblich beeinflussen kann.

An diesem Punkt ist die Frage nach der Verantwortung der Eigentiimer
somit neu zu stellen. Was bendétigt sie? ,Verantwortung zu iibernehmen
heifdt stets, sich der eigenen Einflussmdglichkeiten durch aktives Tun oder
Unterlassen bewusst zu sein“3 fasst Rudolf Wimmer in seiner wegweisen-
den Abhandlung zur Eigentiimerverantwortung zusammen. Danach ware
es also wichtig, Entscheidungen auf Grundlage von Kenntnissen, Kompe-
tenzen oder zusammengefasst: eines gescharften Bewusstseins treffen zu
konnen. Dieses Bewusstsein gilt es also entsprechend zu bearbeiten. Die
Entwicklung von Gesellschafterkompetenz konnte dahingehend den richti-
gen Ansatz bieten.

Eine Befragung von 283 deutschsprachigen Familienunternehmen und
Unternehmerfamilien zur Gesellschafterkompetenz in Familienunterneh-
men aus dem Jahr 2012 lasst erkennen, dass die grofle Mehrheit dieser
Familienunternehmen sich dem Thema und seiner Bedeutung auch sehr
bewusst sind4. 83 Prozent der Befragten sehen die Gesellschafterkompe-
tenzentwicklung als einen zentralen Erfolgfaktor fiir ihr Unternehmen ans.
Gesellschafterkompetenz und deren systematische Entwicklung werden
dabei von den teilnehmenden Unternehmen als ein notwendiges Erforder-

2 Die aktuellste Fassung des Governance Kodex fiir Familienunternehmen findet
sich unter www.kodex-fuer-familienunternehmen.de.

3 Wimmer (2011), S. 31.

4Vgl. pwc/WiFu (2013), S. 10.

5Vgl. pwc/WiFu (2013), S. 16.
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nis flr die Funktionsfahigkeit des Gesellschafterkreises und somit fiir die
Uberlebensfahigkeit des Familienunternehmens erkannt.

Zur Gesellschafterkompetenz konnen verschiedene Aspekte gezihlt wer-
den. Neben dem Wissen, welches sowohl betriebswirtschaftliches, rechtli-
ches als auch psychosoziales Know-how umfassen sollte, werden in Litera-
tur und Praxis weitere Bestandteile der Gesellschafterkompetenz hervor-
gehoben. Ulrich Wacker, selbst Familienunternehmer, stellt beispielsweise
verschiedene Eigenschaften heraus, liber die auch inaktive Gesellschafter
verfligen sollten. Respekt, Dankbarkeit aber auch Glaubwiirdigkeit sind fiir
ihn wesentliche Eigenschaften von guten Gesellschaftern, die nicht nur An-
teile halten, sondern auch Anteil am Familienunternehmen nehmen soll-
tené. Wirtschaftsethische” wie auch philanthropische® Kompetenzen wer-
den ebenfalls hervorgehoben, um den Gesellschaftern gerade in ihrer Funk-
tion als Wertetrager und Grundsatzinstanz gerecht zu werden.

Eine historische Untersuchung der Kompetenzanforderungen an Gesell-
schafter im 15. und 16. Jahrhundert von Mechthild Isenmann hat zudem
ergeben, dass die betriebswirtschaftlichen Kenntnisse des Rechnungswe-
sens, der Buchfiihrung, des Produkts und Markts sowie des Geld- und Fi-
nanzwesens schon damals eine entscheidende Rolle gespielt haben®. Kom-
munikations- und Sprachkompetenz, Auslandserfahrung sowie diplomati-
sche und soziale Kompetenzen waren jedoch auch schon bedeutsam. Isen-
mann entdeckte die Empfehlung eines Florentiner Kaufmanns aus dem 14.
Jahrhundert, die er an seine Sohne richtet: Sie sollen ihren Kredit und ihren
guten Ruf nicht auf Zurschaustellung und Ruhmsucht griinden, ,sondern
auf reife und feste (also gediegene, griindliche, tiichtige) Fiihrung des Le-
bens und ihres Geschaftes.“10

6 Vgl. Wacker (2011), S. 69 und 71.

7Vgl. Zehetbauer (2011), S. 179 ft.

8Vgl. Neuvians/Alberg-Seberich (2011), S. 286 ff.
9Vgl. Isenmann (2011), S. 131 ff.

10 [senmann (2011), S. 141.
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3 Systematische Ansitze fehlen

Obwohl den Unternehmern die Wichtigkeit der Gesellschafterkompetenz
somit (schon ldnger) prasent zu sein scheint, verzichten doch einige auf die
gezielte Entwicklung einer solchen. Wird nach den Griinden fiir die Nicht-
Durchfiihrung einer systematischen Gesellschafterkompetenzentwicklung
gefragt, dominieren als Antwort die fehlende Notwendigkeit bzw. die feh-
lende Grof3e des Gesellschafterkreises.

Griinde fiir die Nicht-Durchfiihrung einer systematischen
Gesellschafterkompetenzentwicklung

bisher nicht notig #
zu kleiner Gesellschafterkreis # 37,8
Fehlen eines Verantwortlichen # 30
keine Einigkeit im Gesellschafterkreis # 25/6
mangelnde Ressourcen — 13,3
Sonstige Griinde — 17,8

10 20 30 40

o

50

in Prozent - Mehrfachnennungen waren méglich

Abbildung 1 pwc/WiFu 2013: Griinde fiir die Nicht-Durchfiihrung einer systemati-
schen Gesellschafterkompetenzentwicklung. Eigene Darstellung nach pwc/WiFu
2013, S. 20.

Ein Mangel an Ressourcen scheint fiir die Nicht-Durchfithrung meistens
nicht zu bestehen. Das Fehlen eines Verantwortlichen kénnte dagegen
schon eher von Bedeutung sein. Es bedarf also einer Person, die sich der
Sache annimmt, sich eine Systematik der Gesellschafterentwicklung einfal-
len lasst und entsprechend bei den Beteiligten aktiviert.

Die befragten Familienunternehmen wiinschen sich fiir operativ titige Fa-
miliengesellschafter dabei vor allem Steuerungs- und Fiihrungskenntnisse,
betriebswirtschaftliche Kenntnisse, unternehmerisches Gespiir und Bran-
chenkenntnisse. Fiir nicht-operativ titige Familiengesellschafter reicht es
den Befragten zufolge aus, dass diese vor allem Kenntnisse iiber das Fami-
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lienunternehmen haben sollten (71,9 Prozent), gefolgt von betriebswirt-
schaftlichen (49 Prozent) und rechtlichen Kenntnissen (46 Prozent).

Kenntnisse- idealtypischer Zustand

Steuerungs- und
Flihrungskenntnisse
betriebswirtschaftliche
Kenntnisse

unternehmerisches Gesplr

B Nicht-operativ tatige Branchenkenntnisse
Gesellschafter

m Operativ titige Gesellschafter rechtliche Kenntnisse

Kenntnisse tber
Familienunternehmen

Sonstige Kenntnisse

)5,1

23,5

33,2

0,9

0O 20 40 60 80

in Prozent

100

Abbildung 2 pwc/WiFu (2013). Kenntnisse, iiber die Familiengesellschafter verfiigen
sollten - idealtypischer Zustand. Eigene Darstellung nach pwc/WiFu 2013, S. 25.

Hinsichtlich der Verantwortung, die das Eigentum fiir jeden Anteilsinhaber
mit sich bringt, sind diese Ergebnisse der Befragung und damit die unter-
schiedliche Bewertung der Kompetenzanforderungen von operativen und
nicht-operativen Familiengesellschaftern nach der hier vertretenen Ansicht
jedoch bedenklich. Gesellschafter, die in einem Kontrollgremium sitzen,
aber nicht operativ titig sind, benotigen zwar keine konkreten Fithrungs-
kompetenzen und detaillierte Management skills. Trotzdem sollten sie in-
besondere in der Zusammenarbeit mit der Geschaftsfiihrung iiber zentrale
Managementfiahigkeiten insofern verfiigen, dass sie mit der Geschaftsfiih-
rung professionell kommunzieren, sich gegenseitig informieren und auch
motivieren kénnen. Fehlt es an diesen Kompetenzen, konnte das Verhaltnis
zwischen Gesellschaftern und Geschaftsfiihrung schnell von Misstrauen
liberschattet sein, welches wiederum die Entscheidungsfahigkeit verlang-
samt, wenn nicht sogar lahmt. Hier gilt es grofiere Anforderungen an die

10
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Kompetenzen (auch der nicht operativ titigen) Gesellschafter zu stellen
und eine entsprechend systematische Entwicklung folgen zu lassen.

4 Pluridisziplinidres Know-how erwerben

Gesellschafter von mittelstdndischen Familienunternehmen sind mit Bilan-
zen, Finanz- und Investitionsthemen, gesellchaftsrechtlichen Themen, dem
Vermogensmanagement, aber unter Umstdnden auch mit Personalthemen
befasst. Dabei konnen sehr personliche Familienaspekte eine Rolle spielen,
die es dann in den Unternehmensbereich zu integrieren bzw. geschickt
herauszuhalten gilt. Im Grunde reicht es also nicht, sich als Gesellschafter
lediglich mit betriebswirtschaftlichen und rechtlichen Aspekten vertraut zu
machen. Vielmehr gilt es ein tiefgehendes Verstdndnis fiir die verschiede-
nen Systeme des Familienunternehmens aufzubauen!!. Anhand des Drei-
Kreis-Modells des Familienunternehmens nach Tagiuri/Davis lasst sich
erkennen, dass die Uberlappung der Systeme hohe Anforderungen an die
Beteiligten und dabei insbesondere an die operativ tatigen Familiengesell-
schafter stellt. Sie stehen in der Schnittmenge der drei Systeme und sind
folglich sehr unterschiedlichen, teilweise widerspriichlichen Anforderun-
gen ausgesetzt.

11 Dazu ausfiihrlicher vgl. Groth/v. Schlippe (2011), S. 9 ff.

11



Gesellschafterkompetenz in mittelstindischen Familienunternehmen

1
1

‘. Unternehmérn_ = J Familie |

Eigentum

Abbildung 3 Drei-Kreis-Modell fiir Familienunternehmen - eigene Darstellung nach
Tagiuri/Davis 1996.

Das System Eigentum bringt vorwiegend gesellschafts- und steuerrechtli-
che Aufgaben mit sich, wiahrend die (Unternehmer-) Familie insbesondere
psychologisches und soziologisches Know-How benétigt. Die betriebswirt-
schaftlichen Themen des Unternehmens sind fiir die Gesellschafter ebenso
von Relevanz, sodass den Gesellschaftern -insgesamt betrachtet- ein pluri-
disziplindres Know-how abverlangt wird. Dieses zu erwerben bendétigt aber
viel Zeit. Daher stimmt ein weiteres Ergebnis der bereits erwdhnten Studie
besonders bedenklich: Familienmitglieder, die keine Anteile haben (Ehe-
/Lebenspartner, Minderjahrige), aber zukiinftig entweder Anteile bekom-
men oder als Nachfolger/-innen das Unternehmen entscheidend pragen
konnten, werden lediglich in 18 Prozent der Familienunternehmen in die
Gesellschafterkompetenzentwicklung eingebunden.

12
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Ist-Zustand der Verteilung der Adressaten von
Gesellschafterkompetenzentwicklung

nur Management | 3

Management und Gremien [ ©

alle Familiengesellschafter m 41
alle Familienmitglieder — 18
0 10

20 30 40 50

in Prozent

Abbildung 4 pwc/WiFu (2013): Ist-Zustand der Verteilung der Adressaten von gesell-
schafterkompetenzentwicklung. Eigene Darstellung nach pwc/WiFu 2013, S. 29.

Wie sich dieser statistischen Verteilung der Adressaten von Gesellschafter-
kompetenzentwicklung entnehmen lasst, bieten 41 Prozent der Stu-
dienteilnehmer ihr Kompetenzentwicklungsprogramm aktuell fiir alle Fa-
miliengesellschafter gleichermafien an, unabhangig davon, welche Position
sie im Unternehmen bzw. Gesellschafterkreis haben. Lediglich in 32 Pro-
zent der Falle richtet es sich an Mitglieder des Managements. Nur 9 Prozent
offnen ihre Programme fiir Mitglieder in Aufsichts- und Kontrollgremien,
obwohl Konflikte gerade in diesem Bereich aufgrund von Kompetenzgefal-
len entstehen kdnnen.

Die Vermittlung des pluridisziplindren Wissens sollte nach der hier vertre-
tenden Ansicht alle Beteiligten einbeziehen. Wie bereits erwahnt ist es
zwar der operativ tatige Gesellschafter, der besonders hohen Anforderun-
gen ausgesetzt ist. Seine alleinige Kompetenz reicht aber nicht fiir das Ge-
lingen eines komplexen Familienutnernehmens aus. Beteiligter in einem
Familienunternehmen ist nicht nur der operativ-tatige Gesellschafter, son-
dern die Familienmitglieder zdhlen wie familienfremde Beiratsmitglieder
oder Mitglieder der Geschaftsfilhrung genauso dazu und sollten ebenso
gezielt und systematisch in die Gesellschafterkompetenzentwicklung ein-
gebunden werden. Insbesondere wenn die Kompetenz durch ein ,Learning

13
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by doing“ vermittelt werden soll, benétigt dies Zeit. Um nicht, wie von den
kleineren Unternehmen befiirchtet, zu sehr vom Tagesgeschift abgelenkt
zu werden, sollte ein entsprechend langfristiger, quasi berufsbegleitender
Ansatz gewahlt werden.

5 Ldsungsansitze fiir die Praxis

In der Praxis bedarf die Kompetenzvermittlung zunichst einer Analyse der
vorhandenen Fahigkeiten und Eigenschaften der Beteiligten. Erstkldssler
werden heutzutage auch nicht mehr auf die nichstbeste Schule geschickt,
sondern das padagogische und inhaltliche Konzept sollte fiir die jeweilige
Person erfolgversprechend sein. Es geht also darum, die richtigen Lehr-
und Lernverfahren zu wahlen. Die von pwc und WiFU befragten Unter-
nehmen lassen dabei ein recht grof3es Spektrum erkennen.

14
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Konkrete MaBnahmen zur systematischen Entwicklung
von Gesellschafterkompetenz

externe Beratung
Lehrgénge/Kurse/Workshops
Fachmessen/Kongresse
Austausch mit anderen FU
Learning by doing
Fachliteratur
Vollzeitstudium/MBA
Inhouse-Schulungen
berufsbegleitendes Studium

Sonstiges

0 10 20 30 40 50 60
in Prozent - Mehrfachnennungen waren maéglich

Abbildung 5 pwc/WiFu (2013). Konkrete Mafnahmen zur systematischen Entwick-
lung von Gesellschafterkompetenz. Eigene Darstellung nach pwc/WiFu 2013, S. 22.

Die Moglichkeiten des Erwerbs von Gesellschafterkompetenz sind zahl-
reich vorhanden, sodass eine generelle Empfehlung, z.B. eines Vollzeitstu-
diums fiir Nachfolger, unterbleiben sollte. Neben den klassischen Aus-,
Fort- und Weiterbildungsprogrammen koénnen weitere Mafdnahmen in
Betracht gezogen werden. Mafigeschneiderte Inhouse-Schulungen und
Fachliteratur diirften fiir bestimmte Zwecke ebenfalls dienlich sein.

Insbesondere fiir den Mittelstand sei jedoch auf die Moglichkeit verwiesen,
durch den Austausch mit anderen mittelstindischen (Fami-

15
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lien)unternehmen, die Kompetenzen der Gesellschafter und anderen Betei-
ligten zu verbessern. Dieser Austausch kann selbstorganisiert stattfinden,
indem die potentiellen Nachfolger beispielsweise Praktika im anderen
Partnerunternehmen absolvieren diirfen. Es kdnnen aber auch die zahl-
reich vorhandenen Kongresse und Fachmessen von Hochschulen, Handels-
kammern und privaten Anbietern genutzt werden, sich untereinander zu
treffen und auszutauschen. Exemplarisch lassen sich hier der Wittener
Kongress fiir Familienunternehmen oder der Mittelstandstag der Hoch-
schule fiir Technik und Wirtschaft Dresden nennen, die jeweils jahrlich
stattfinden und sich sehr guter Resonanz erfreuen.

Sicherlich lasst sich auch der eigene Familientag fiir die Fortbildung und
Entwicklung von Gesellschafterkompetenz nutzen. Einen gemeinsamen
Wandertag konnen auch kleinere Familienunternehmen durchfithren und
mit wissenswertem Input erganzen. Und natiirlich bleibt auch der Ansatz
,Learning by doing“ als eine mogliche Option der Wissens- und Kompe-
tenzvermittlung. Dieser sollte jedoch genauso gezielt wie die anderen
Mafdnahmen eingesetzt werden und eine systematische Gesellschafter-
kompetenzentwicklung nicht komplett ersetzen.

6 Fazit fiir das mittelstindische Familienunternehmen

Die Inkompetenz von Gesellschaftern wird in Familienunternehmen nur
selten angesprochen. Folgt man der in der Familie {iblicherweise prakti-
zierten Regel, dass Leistungsunterschiede gerade nicht im Vordergrund
stehen, sondern die Person an sich gesehen und geschatzt wird, ist die feh-
lende Ansprache von Inkompetenz eine nachvollziehbare Reaktion. Sie
sollte nach der hier vertretenen Ansicht jedoch nicht zur Ignoranz gegen-
iiber Moglichkeiten der Gesellschafterkompetenzentwicklung fiihren. Die
weiter oben angefiihrte Studie hat ohnehin hervorgebracht, dass die Fami-
lienunternehmen sich der Bedeutung der Gesellschafterkompetenz be-
wusst sind. An systematischen Ansatzen zur Entwicklung von Gesellschaf-
terkompetenz fehlt es jedoch. Hier kann das grofde Bildungsspektrum und
insbesondere der Austausch mit anderen Familienunternehmen genutzt
werden. Dabei sollten nicht nur die operativ tatigen Gesellschafter in den
Genuss der Fortentwicklung kommen, sondern auch inaktive Gesellschaf-
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ter, Familienmitglieder und familienfremde Mitglieder des Beirats- und der
Geschiftsfiihrung sollten in den systematischen Ansatz einbezogen wer-
den. Nicht nur die Qualitit der Entscheidungen wird davon erheblich profi-
tieren, sondern auch ihre Geschwindigkeit. Fiir die Wettbewerbsfahigkeit
von mittelstandischen Unternehmen ist dies von unschatzbarem Wert.
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