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Bähr schildert den Industriellen über-
zeugend als forschenden Unternehmer:
„Sein Leitbild war ein Familienunter-
nehmen, dessen Fertigung auf eigenen
Erfindungen oder Verbesserungsinnova-
tionen beruhte.“ Dabei habe Siemens ei-
gentlich gar nicht Unternehmer werden
wollen, sondern ein Technikstudium an-
gestrebt. Weil dazu das Geld in der kin-
derreichen Familie fehlte, verpflichtete
er sich 1835 bei der preußischen Artille-
rie und besuchte deren Ingenieurschule.
Als Offizier nutzte er die Möglichkeit,
mit Experimenten Erfindungen zu ma-
chen und sein Einkommen zu verbes-
sern. Unabhängig davon begeisterte ihn
wissenschaftliche Arbeit an sich, und im
Alter umgab er sich zunehmend mit
dem Nimbus eines Gelehrten.

Sein Unternehmen, das zur heutigen
Siemens AG wurde, gründete Werner
1847 zwei Jahre vor seinem Abschied

vom Militär. Ohne jegliche Erfahrung in
der Produktion startete er mit dem Me-
chaniker Johann Georg Halske eine
Werkstatt, um seinen frisch patentier-
ten Telegrafenapparat zu vermarkten.
Die Gründung in der neuen Branche
habe ein anderes Vorgehen als in älte-
ren Industriezweigen erfordert, schreibt
Bähr, „vor allem größere Bereitschaft
zur Internationalisierung des Geschäfts
und eine Abwägung der Risiken, die mit
dem Einsatz noch nicht ausgereifter
Techniken verbunden waren“.

Das junge Unternehmen, das zu-
nächst neben Telegrafen vor allem Ei-
senbahnläutwerke, Drahtisolierungen
und Wassermesser herstellte, entwickel-
te sich von einer kleinen Werkstatt zu ei-
nem der weltweit größten Elektro- und
Technologiekonzerne. Es wurde schnell
preußischer Monopollieferant und war
später mit russischen Staatsaufträgen er-
folgreich. Nach einigen Fehlschlägen
zog sich Werners bodenständigerer
Gründungspartner Halske 1867 zurück.
Diese Entscheidung wurde für Werner
zum Anlass, über ein reines Familienun-
ternehmen nachzudenken.

Eine solche Konstruktion hatte den
Vorteil, dass das Kapital in der Familie
blieb und die Gesellschafter stärker an
das Unternehmen gebunden waren. His-
torisches Vorbild war offenbar die Fi-
nanzdynastie Rothschild, deren Stamm-
vater zwei Jahre vor seinem Tod seine
Söhne als Teilhaber in das Bankhaus auf-
nahm und sie verpflichtete, das Famili-
enunternehmen zu erhalten. Ebenso
wollte Werner „eine dauernde Firma
stiften, welche vielleicht mal später un-
ter der Leitung unserer Jungens eine
Weltfirma à la Rothschild werden könn-
te und unseren Namen in der Welt zu An-
sehen bringt“, wie er an Carl schrieb.
Weder Carl noch Bruder Wilhelm konn-
te dem ambitionierten Vorschlag des Äl-
teren etwas abgewinnen. In einem Ge-
sellschaftsvertrag einigte man sich 1867
weit entfernt von Werners multinationa-
ler dynastischer Vision auf die Errich-
tung eines formalen „Gesamtgeschäf-
tes“. Später sicherten wenigstens Wer-
ners Söhne Arnold und Wilhelm den
Fortbestand als Familienunternehmen.

Ende der 1870er Jahre kam mit der
hauseigenen Dynamomaschine für Sie-
mens in der Starkstromtechnik neuer-
lich eine führende, erfolgreiche Phase.
Mit dem Übergang zum elektrotechni-
schen Großbetrieb entstanden veränder-
te Rahmenbedingungen, die in vielem
ein Umdenken verlangten. Als überzeug-
ter Eigentümerunternehmer, dem Bank-
kredite und Fremdkapital suspekt wa-
ren, sperrte sich Werner von Siemens
lange Jahre hartnäckig gegen die Um-
wandlung in eine Aktiengesellschaft.

„In dieser Hinsicht war Siemens ein
Pionierunternehmer der frühen Indus-
trialisierung, dessen Prinzipien nicht
mehr so recht in die Zeit des Kaiser-
reichs passten“, merkt Bähr an. Die
Firma Siemens wurde alsbald beim
Kraftwerks- und Stromnetzbau von der
1887 gegründeten AEG überrundet.
Erst Werners jüngerer Bruder Carl rea-
lisierte 1897 fünf Jahre nach dessen
Tod die überfällige Umwandlung des
Unternehmens in eine Aktiengesell-
schaft. ULLA FÖLSING

Johannes Bähr: Werner von Siemens. 1816–1892.
C.H. Beck, München 2016, 576 Seiten, 29,95 Euro.

F amilienunternehmen sind das Rück-
grat unserer Volkswirtschaft. Sie bil-
den den „German Mittelstand“, um

den unser Land international beneidet
wird. Martin Walker, Bestsellerautor und
Mitglied einer Expertenkommission zur
Zukunft Deutschlands, hat ihnen in sei-
nem Roman „Germany 2064“ erst kürzlich
eine Lobeshymne gewidmet. Alle Kommis-
sionsmitglieder, so Walker, „stimmten dar-
über überein, dass der gesunde Mittel-
stand und die Familienunternehmen, die
fest an ihren Standort gebunden waren, zu
Deutschlands wirtschaftlichen Schlüssel-
kompetenzen gehören“. Erfolgreiche Inha-
berfamilien stehen über Generationen hin-
weg für eine einzigartige Kombination aus
wirtschaftlichem Erfolg, sozialer Verant-
wortung und regionaler Verankerung.

In dieser schönen Welt gibt es eine ge-
fährliche Sollbruchstelle. Gerade in erfolg-
reichen Familienunternehmen führen die
zunehmenden Anforderungen an das Ma-
nagement dazu, dass nicht mehr alle wich-
tigen Führungspositionen mit Mitgliedern
der Inhaberfamilie besetzt werden kön-
nen. Oft haben die Inhaber auch andere
berufliche Präferenzen oder beschränken
sich bewusst auf die Steuerungs- und Kon-
trollfunktion aus einem Beirat oder Auf-
sichtsrat. In diesen und ähnlichen Konstel-
lationen suchen und engagieren die Inha-
ber externe Topmanager.

Deren Eintritt bietet dem Familienun-
ternehmen zunächst große Chancen.
Nachgewiesene Qualifikation und Erfah-
rungen aus anderen Unternehmen, Bran-
chen und Regionen können starke Impul-
se zur positiven Fortentwicklung des Un-
ternehmens setzen. Aber auch die Risiken
sind nicht zu unterschätzen. Erstmals in
der Geschichte des Familienunterneh-
mens sind die Interessen der Inhaber und
der Manager nicht mehr identisch, und
auf diesen Prinzipal-Agenten-Konflikt
sind beide Seiten in der Regel ungenügend
vorbereitet. Weil die Manager ihre unter-
nehmerische Persönlichkeit zudem oft in
Publikumsaktiengesellschaften entwickelt
haben, prallen auch kulturell unterschied-
liche Welten aufeinander. Ein positives
und vertrauensvolles Miteinander von In-
habern und Fremdmanagern ist daher kei-
neswegs selbstverständlich. Was als lang-
fristige Beziehung angelegt war, endet oft
ungeplant und mit großem Schaden für
alle Beteiligten.

Besonders wenn Familienunternehmen
höchste Führungspositionen erstmals ex-
tern besetzen, will die Trennung von Inha-
berschaft und Führung gut vorbereitet
und professionell umgesetzt sein. Und
zwar von beiden Seiten. Dominante Inha-
ber leiten aus ihrer Eigentümerschaft
nicht nur das Recht der letzten Entschei-
dung ab, sie möchten auch proaktiv in be-
stimmte Geschäftsvorfälle einbezogen
werden. Dies ist nicht zu beanstanden,
kann aber leicht zur kompetenzüberschrei-
tenden Einmischung in die Führungsauf-
gabe des Fremdmanagers werden. Ande-
rerseits müssen sich Fremdmanager dar-
über klar sein, dass in Familienunterneh-
men aufgrund der dominanten Inhaber-
stellung der Familie grundsätzlich andere
„Gesetze“ gelten als in Publikumsaktienge-

sellschaften. Das Vertrauen der Inhaber
muss erworben und tagtäglich erhalten
werden. Der Schlüssel für eine harmoni-
sche und vertrauensvolle Zusammenar-
beit zwischen Inhabern und Fremdmana-
gern liegt darin, frühzeitig die wechselsei-
tigen Erwartungen zu kalibrieren, Rollen-
verständnisse und Gestaltungsspielräume
zu klären und zu prüfen, ob eine ausrei-
chende Übereinstimmung in den Wert-
und Zielvorstellungen besteht. Ein gut
strukturierter Prozess kann helfen, die
richtigen Antworten auf diese hochsensi-
blen Fragen zu finden.

Am Anfang steht ein Austausch über
das Unternehmen, insbesondere über die
langfristigen Erwartungen des Inhabers
an das Unternehmen, über die strategi-
schen Optionen, diese Ziele zu erreichen,
und – ein durchaus kritischer Punkt in ei-
nem Familienunternehmen – über die fi-
nanziellen Mittel, die für die Fortentwick-
lung des Unternehmens zur Verfügung ste-
hen. Jeder erfolgreiche Inhaber wird sehr
konkrete Vorstellungen zu diesen Themen
haben. Das gilt in ganz besonderem Maße
auch für die Wertvorstellungen, für die
das Unternehmen stehen soll, und für des-
sen Governance-Struktur. Es ist nicht nur
das Recht, sondern auch die Pflicht jedes
Eigentümers, die entsprechenden Festle-
gungen zu treffen.

Dennoch sollte ein Inhaber diesen Dia-
log offen führen und sich für die Sichtwei-
se des externen Managers ernsthaft inter-
essieren. Wenn sich ein dominanter Inha-
ber dieser Option verschließt, vergibt er
nicht nur die Chance, an den zweifellos
vielfältigen Erfahrungen des externen Ma-
nagers zu partizipieren und dadurch seine
Vorstellungen kritisch zu überprüfen. Er
wird auch kaum eine hohe Motivation des
Fremdmanagers für das neue Unterneh-
men erreichen. Erfolgreiche Top-Mana-

ger zeichnet immer ein starker Gestal-
tungswille aus, der das Bedürfnis beinhal-
tet, Bestehendes in Frage zu stellen. Nur
wenn der Inhaber die offene Diskussion
auch in diesen fundamentalen Fragestel-
lungen nicht nur akzeptiert, sondern sie
bewusst sucht und auch für Anpassungen
seiner Vorstellungen offen ist, wird das
Fundament für eine langfristige und ver-
trauensvolle Zusammenarbeit gelegt. Für
den externen Manager bedeutet das ande-
rerseits, nach diesem konstruktiven Aus-
tausch die Festlegungen des Inhabers zu
akzeptieren oder aber die Zusammenar-
beit abzulehnen.

Ist über die grundlegenden Fragestellun-
gen ein Einvernehmen erzielt worden, gilt
es, das nächste heikle Thema anzugehen:
die Verteilung der Entscheidungskompe-
tenzen als einen zentralen Baustein in der
Balance zwischen den berechtigten An-
sprüchen von Inhabern und Fremdmana-
gern. Um diese Verteilung professionell
vorzunehmen, hilft es, sich das Zusam-
menwirken von Inhabern und Fremdma-
nagern als eine Pyramide vorzustellen, die
aus 3 Bausteinen besteht: (1) Information,
(2) Mitwirkung und (3) Entscheidung.

Grundbaustein der Pyramide ist ein fort-
laufender, offener und vertrauensvoller In-
formationsaustausch über alle für das Un-
ternehmen relevanten Geschäftsvorfälle.
Hier entscheidet sich, ob und wie Vertrau-
en gebildet und erhalten wird. Im zweiten
Baustein wird dann gemeinsam festgelegt,
an welchen Vorgängen die Inhaber bezie-
hungsweise ihre Vertreter konkret mitwir-
ken möchten. Weil hier oft unterschiedli-
che Erwartungen bestehen, sind klare Ab-
sprachen, welche Maßnahmen in diese Ka-
tegorie fallen, unerlässlich. Die Spitze der
Pyramide, klein, aber von hoher Bedeu-
tung, bildet das Feld der Geschäftsvorfäl-
le, die einer ausdrücklichen Zustimmung

der Inhaber bedürfen. Sie werden, wenn
die Inhaber aus einem Aufsichtsrat oder
Beirat heraus agieren, häufig in einem Ka-
talog zustimmungspflichtiger Maßnah-
men geregelt.

Auch hier gilt, dass die festgehaltenen
Ergebnisse zwar wichtig sind. Noch bedeu-
tender aber ist der Prozess, die intensive
und sicher auch kontroverse Diskussion
darüber, wo Informationen, Mitwirkun-
gen und Entscheidungskompetenzen be-
ginnen und wo sie enden. Nur dieser Pro-
zess gibt Inhabern und Fremdmanagern
wechselseitig ein Gefühl dafür, wie sie mit
divergierenden Meinungen umgehen und
ob eine ausreichende Übereinstimmung
im Grundsätzlichen besteht.

Inhaber und Fremdmanager sollten
sich also über die grundlegenden Fragen
ihrer Zusammenarbeit frühzeitig offen
und in einem gut strukturierten Prozess
austauschen. Beide Seiten können darin
erkennen, wie sie als Personen und mit
ihren Vorstellungen aufeinander wirken,
was ihnen wirklich wichtig ist und was
sie tun können, um etwaige Differenzen
entweder zu akzeptieren oder auszuräu-
men. Das gilt unabhängig davon, ob
Fremdmanager erstmals in ein Familien-
unternehmen eintreten, ob es Wechsel in-
nerhalb der Inhaberschaft oder der
Fremdmanager gibt oder ob Inhaber und
Fremdmanager in gemischten Teams ar-
beiten. Die Ausgangslage ist immer
gleich, und sie gilt ähnlich auch für die
Besetzung von Aufsichtsräten und Beirä-
ten mit Personen, die nicht der Inhaberfa-
milie angehören.
Peter May ist Honorarprofessor an der WHU – Otto
Beisheim School of Management und Geschäfts-
führender Gesellschafter einer Beratungsgesell-
schaft. Berndt-Michael Winter ist mit langjähriger
Erfahrung in Vorständen und Aufsichtsräten von fa-
miliengeprägten Unternehmen selbständiger Bera-
ter.

D
er digitale Wandel kommt. Getrie-
ben wird er von Techniken wie
dem Cloud-Computing und den

immer umfassenderen Möglichkeiten des
Mobile-Computing. Und er wird jedes Un-
ternehmen technisch und organisatorisch
von Grund auf verändern. Auch darin ist
man sich einig. Zwei Begriffe machen
klar, worum es geht. Mit Industrie 4.0
wird der Einzug der Kommunikation
über Internetstandards in Fabriken und
Produktionsstätten bezeichnet. Internet
of Things (IoT) oder das Internet der Din-
ge bezeichnet die generell zunehmende
Vernetzung von Maschinen, Geräten, Sen-
soren und vielen weiteren Objekten über
das IP-Netz. Beide Begriffe setzen also le-
diglich unterschiedliche Schwerpunkte.
Beide Entwicklungen führen zu einer
drastischen Zunahme von Informationen
und Daten, was die IT-Systeme in Unter-
nehmen vor besondere Herausforderun-
gen stellt. Gleichzeitig sind diese Daten
die entscheidende Basis neuer Geschäfts-
modelle und neuer Angebote.

Für produzierende Unternehmen be-
deutet dies, dass sich ihre Betriebsmittel,
Maschinen oder Logistiksysteme in im-
mer stärkerem Maße vernetzen lassen.

Oft wird in diesem Zusammenhang von
Cyber-Physical Systems (CPS) gespro-
chen. Dahinter verbirgt sich die Verbin-
dung von Softwaretechnik mit mechani-
schen oder elektronischen Teilen. Sind
viele Objekte miteinander vernetzt, kön-
nen sie sich durch den Austausch von Da-
ten gegenseitig beeinflussen und steuern.

ERP-Systeme sind die zentrale Stelle
zur Steuerung von Unternehmen, von ho-
rizontalen und vertikalen Wertschöp-
fungsketten. Gleichzeitig sind sie auch
die entscheidende Datendrehscheibe und
Integrationsplattform für andere Soft-
ware-Anwendungen. Im Kontext der digi-
talen Transformation werden sie nun mit
bislang unbekannten Datenmengen kon-
frontiert. Entsprechend müssen ERP-Lö-
sungen für diese Entwicklung fit gemacht
werden. Zu diesem Zweck müssen Mög-
lichkeiten geschaffen werden, extrem gro-
ße Datenmengen in Echtzeit zu verarbei-
ten. Der Bedarf an richtigen, vollständi-
gen und transparenten Daten nimmt mit
der digitalen Transformation zu.

Im Mittelpunkt stehen Lösungen, die
der Verarbeitung und intelligenten Nut-
zung der stetig steigenden IoT-Datenströ-
me aus den unterschiedlichsten Quellen

dienen. Auf Seiten der Datenhaltung kom-
men hier In-Memory-Technologien ins
Spiel. Dahinter verbirgt sich die perma-
nente und hochperformante Vorhaltung
von Daten im Arbeitsspeicher. Zu beach-
ten ist dabei, dass die Performancevortei-
le der In-Memory-Technologie ganz ein-
deutig im analytischen Umfeld liegen,
also beim Lesen, Zusammenfassen und
Auswerten großer Datenmengen. Ent-
sprechend ist es keinesfalls nötig, sämtli-
che Unternehmensdaten in memory vor-
zuhalten. Daten etwa aus der Personalab-
teilung oder der Buchhaltung können auf
kostengünstigeren Speichermedien ver-
bleiben. Der Bedarf an teurem Arbeits-
speicher wird durch einen derartigen hy-
briden Ansatz minimiert.

Die Auswertung der anfallenden Daten
in Echtzeit und ihre effiziente Nutzung
sind für die Etablierung neuer IoT-Ge-
schäftsmodelle von entscheidender Be-
deutung. Bislang wird zumeist eine kom-
plexe, mehrschichtige Kombination von
Anwendungen, Berichts- und Analyse-
tools genutzt, um dieser Herausforderung
zu begegnen. Moderne Ansätze wie die so-
genannte Enterprise Operational Intelli-
gence (EOI) gehen anders vor. Dahinter
verbergen sich einheitliche Lösungen, die

Daten aus den unterschiedlichsten Quel-
len in Echtzeit konsolidieren. Dabei kann
es sich um Daten aus ERP-Systemen,
CRM-Lösungen, anderen Datenbanken
oder Produktionsdaten von Maschinen
handeln. All diese werden aggregiert und
liefern die Basis für Analysen und Bewer-
tungen. Die Bandbreite der Datenauswer-
tung reicht von Descriptive Analytics bis
hin zu Predictive Analytics, also von visu-
ell aufbereiteten Einblicken in die Daten
bis hin zu darauf aufbauenden, fundierten
Zukunftsprognosen für das operative Ge-
schäft. ERP-Lösungen wie etwa IFS Appli-
cations sind dazu bereits heute in der
Lage. Ein wichtiger Anwendungsbereich
ist dabei die vorausschauende Wartung
(Predictive Maintenance). Weitere wichti-
ge Einsatzgebiete in der Fertigungsindus-
trie sind die sich selbst steuernde Produk-
tion, die vernetzte Logistik sowie die gene-
relle Sammlung und Auswertung von Sen-
sordaten für die unterschiedlichsten Zwe-
cke. Es ist sicherzustellen, dass die nun in-
telligent gewordenen Produktionssysteme
mit den betriebswirtschaftlichen Prozes-
sen im Unternehmen und mit den exter-
nen Wertschöpfungsketten vernetzt sind.
Herbert Feuchtinger ist Vice President Consulting &
Support bei IFS Central Europe.
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Kein Erfolg ohne Vertrauen der Inhaber
Die Trennung von Inha-
berschaft und Führung
wird in Familienunter-
nehmen selten gut
gemanagt. Oft wissen
Inhaber und Fremdma-
nager einfach zu wenig
von einander.

Von Peter May und
Berndt-Michael Winter
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