29. OKTOBER 2023 |

WELT AM SONNTAG |

NR. 44

WIRTSCHART 25

Der Patriarch hat gesprochen. Der
Konkurrenzkampf ist abgeblasen. Sei-
ne beiden Kinder, Bonita und Wolfgang
Grupp junior, sollen das Textilunter-
nehmen Trigema ab 2024 als Doppel-
spitze fiihren. Wolfgang Grupp seniors
urspriinglicher Plan, dass sich der Ge-
eignetere durchsetzen modge und alle
Anteile ibernimmt, funktioniere leider
aus steuerlichen Griinden nicht, so der
81-Jdhrige. Daher wiirden die Firmen-
anteile nun unter den Kindern und ih-
rer Mutter, Grupps 24 Jahre jlingerer
Ehefrau, aufgeteilt. Statt Wettbewerb
ist jetzt Harmonie gefragt.

VON INGA MICHLER

Harmonie unter den Kindern und ei-
ne ertragreiche Zusammenarbeit, das
wiinschen sich Tausende von Unter-
nehmern im Land. Rund 190.000 von
ihnen planen laut KfW Monitor Mittel-
stand, einer Untersuchung der staatli-
chen Forderbank KfW, bis zum Ende
dieses Jahres die Nachfolge - und set-
zen dabei wieder verstirkt auf den ei-
genen Nachwuchs. Die Wissenschaft-
ler sprechen von einer ,Renaissance
der Familie“.

Doch die birgt auch Sprengstoft. Ob
bei Puma und Adidas, Tonnies, Tengel-
mann oder Oetker - Zoff unter Ge-
schwistern entzweit ganze Dynastien.
Gefahr lauert besonders dann, wenn
beim Generationeniibergang alte Wun-
den aufbrechen. Die Schwester fiihlte
sich nie gesehen, der grofie Bruder ge-
geniiber dem Jiingeren schon immer
zuriickgesetzt. Dabei konnten achtsa-
me Eltern so manchen Konflikt friih-
zeitig entschérfen.

,»Ich habe mehr als 20 Jahre als klini-
scher Psychologe mit Familien gearbei-
tet, die zum Teil schwere Probleme
hatten, aber ich habe da selten so star-
ke emotionale Verwiistungen erlebt
wie bei meiner Arbeit mit Unterneh-
merfamilien®, berichtet der Psychologe
Arist von Schlippe, der an der Univer-
sitit Witten-Herdecke iiber die Fiih-
rung von Familienunternehmen lehrt.
Die Losung, sich bei einem Streit fiir
eine Weile zuriickzuziehen, bleibt der
Unternehmerfamilie weitgehend ver-
sperrt. Das Geld zwinge sie auch da zu-
sammen, wo man sonst getrennte We-
ge gehen wiirde. ,,Das kann Beziehun-
gen in einem morderischen Ausmafd
zerstoren.“

So wie bei den acht Erben des ver-
storbenen Bielefelder Unternehmers
Rudolf-August Oetker. Die Kinder aus
drei verschiedenen Ehen lieferten sich
einen jahrzehntelangen Streit, blo-
ckierten wichtige Geschéftsentschei-
dungen und spalteten den Konzern
2021 schliefilich auf.

VERALTETE ROLLENBILDER

Thomas Zenner, geschiftsfiihrender
Gesellschafter von Family Office
360grad, begleitet Unternehmen seit
Jahrzehnten beim Generationeniiber-
gang und hat festgestellt: ,Da prallen
die Werte aus zwei verschiedenen Wel-
ten aufeinander.“ In Familien wiirden

Es bleibt in der

Bei der Nachfolgeplanung in Unternehmen bricht haufig die latente
Rivalitat unter den Kindern auf. Der Schaden fur die Firma ist oft grof3.
Dabei konnten Eltern Lebenskonflikte frih entscharfen

Solidaritdt und Gleichbehandlung der
Kinder hochgehalten. ,Im Unterneh-
men aber geht es um Leistung, Rationa-
litdt und das Prinzip von eindeutiger
Fiihrung.“

Nur im Idealfall und mit viel Arbeit
konne ein harmonischer Ubergang ge-
lingen, der auch Bestand habe, sagt
Zenner. So ein Prozess der Nachfolge-
regelung kdnne Jahre dauern. Es gelte,
die Neigungen und Talente der ver-
schiedenen Kinder zu erforschen und
dann im Rahmen eines , Familienkom-
passes“ klare Regelungen zu treffen.
»Teure Streitfille miissen vorab ver-
mieden werden, schliefllich konnen die
den Erfolg des ganzen Betriebs beein-
trichtigen.“ Ganz wichtig ist fiir Zen-
ner: ,.Die Eltern sollten keinen Druck
auf ihre Kinder ausiiben.“

Fiir Wolfgang Grupp senior aller-
dings stand friih fest: Beide Kinder ge-
hen ins Unternehmen. ,,Dass die Kinder
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sagen, das will ich nicht - das gibt es
nicht! Das ist alles eine Erziehungsfra-
ge von klein auf,“ sagte Grupp in der
ZDF-Dokumentation ,Mensch Millio-
nir“. Im Wettbewerb werde sich
schliefllich entscheiden, wer das Ren-
nen auf den Chefsessel machen werde.
Damit nicht genug: Er mache seine va-
terliche Entscheidung noch dazu ab-
hingig von der Partnerwahl seiner Kin-
der. Dabei kdnnte das Geschlechterbild
des Vaters die 34-jdhrige Tochter bei
der Familienplanung durchaus entmu-
tigen. Im Podcast Biz & Beyond lief} der
passionierte Jdger jlingst wissen: ,,Ich
habe noch nie einen Hirsch mit einem
Kalb ’rumlaufen sehen - immer nur die
Hirschkuh. Das heifit, die Kinder geho-
ren zur Mutter.“

Der Psychologe Arist von Schlippe
stofit bei Patriarchen hidufig auf solche
,wveralteten Rollenbilder“. Er berichtet
von Sétzen wie ,,Du heiratest ja doch mal“

ROQERERER

oder sogar ,,Du kannst ja bei deinem Bru-
der als Sekretdrin anfangen“. ,,Damit hin-
terlassen Unternehmer massive Krén-
kungen bei ihren TSchtern. Die kénnen
zu langfristigen Konflikten in den Ge-
schwisterkonstellationen fiihren, sagt er.

Andererseits habe auch die Liberali-
sierung, die Vielfalt und auch ganz neue
Familienmodelle gut ermdgliche, ihre
Tiicken. ,,Das Altestenrecht, wonach der
Erstgeborene Haus und Hof oder eben
die Firma erbt, war starr und ungerecht,
doch es hat Jahrhunderte lang Konflikt-
potenzial aus den Familien herausge-
nommen“, merkt von Schlippe an.
»Heute gibt es — und das ist positiv -
mehr Aushandlungsbedarf, aber eben
auch mehr Konfliktpotenzial, Ambiva-
lenzen und Unklarheiten.“

IN DIE FIRMA GEDRANGT
Genau die sind fiir Unternehmerfamili-
en gefihrlich. Da entstehen Druck und
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Gegendruck, es gibt unausgesproche-
ne Erwartungen und lange geschiirte
Eifersucht. Von all dem kann Stepha-
nie Robben-Beyer berichten. Sie
coacht seit vielen Jahren auch Unter-
nehmerkinder. Einer ihrer Klienten
fiihlte sich von der Mutter ins grof3vi-
terliche Unternehmen gedridngt. Dort
komme es nun immer wieder zum
Streit mit der Schwester, die auf Bitten
der Mutter ebenfalls in der Firma sei.
Die Mutter heize nach ihrer geschei-
terten Ehe den Konflikt der Geschwis-
ter an. ,,Ich versuche nun, den Bruder
darin zu bestdrken, mit seiner Schwes-
ter zusammenzuhalten. Die beiden ha-
ben schlief3lich noch viele gemeinsame
Jahre vor sich.
Geschwisterbeziehungen sind
meist die lingsten Bindungen im Le-
ben eines Menschen. Thre Qualitit be-
einflusst noch im hohen Alter das ei-
gene Gliick. Und Eltern legen die

Grundlage fiir eine gesunde Bezie-
hung zwischen Briidern und Schwes-
tern, wie die Schweizer Psychologin
und Psychotherapeutin Csilla Kenes-
sey Landds weifl. Sie hat in Biichern
eine Reihe von konkreten Tipps zu-
sammengetragen. Um Eifersucht zu
zihmen und Aggression zu vermei-
den, sollten Eltern mit jungen Kin-
dern die ,erste Aufmerksamkeit im-
mer dem grofleren Kind geben, sagt
sie. Es brauche Solozeit mit Mama
und Papa, diirfe dazu vielleicht etwas
linger aufbleiben. Auch sei es wichtig,
seine ,,Werke“ vor dem Kleineren zu
schiitzen und besondere Aufgaben zu-
zuteilen, um deutlich zu machen ,,Du
bist ein wichtiger Teil der Familie“.
Kontraproduktiv seien dagegen Sitze
wie: ,,Du bist schon grof, das solltest
du schon kénnen.“

Skeptisch ist die Psychologin, die
das Institut fiir integrative Psycho-
logie und Pddagogik in Ziirich leitet,
wenn Eltern Konkurrenz unter ihren
Kindern befeuern. ,,Unter Geschwis-
tern sollte die Einmaligkeit jedes Kin-
des betont, anerkannt und wertge-
schétzt werden, sagt Kenessey Land-
0s. Nicht jeder Mensch blithe auf,
wenn er oder sie herausgefordert wer-
de. Fiir manchen sei Wettbewerb auch
emotional belastend. Bei Kindern
koénnten darauf Formulierungen hin-
deuten, die die Psychologin ,,selbstde-
fizitdr nennt, Sitze wie: ,Ich bin eh
nicht so gut wie...“ oder ,,Ist mir doch
egal“. Fiir solche Personlichkeiten sei
harter Wettbewerb unter Geschwis-
tern besonders schidlich.

ALTE WUNDEN

Mark Binz kennt auch die scheinbar
aussichtslosen Fille. Er ist Seniorpart-
ner der auf Familienunternehmen spe-
zialisierten Kanzlei Binz & Partner
und hat so manche zerriittete Familie
beraten. ,Wenn ein Streit zu lange und
zu fundamental eine Familie oder Ge-
sellschafterstimme entzweit und Me-
diationen scheitern, ist eine Trennung
oft der einzige Ausweg,“ sagt Binz. So
war es in der Unternehmensgruppe
Tengelmann, zu der die Baumarktket-
te Obi und der Textildiscounter Kik
gehdren. Nachdem Karl-Erivan Haub
2018 beim Bergsteigen in den Alpen
spurlos verschwand, entbrannte unter
seinen Erben und seinen beiden Brii-
dern ein erbitterter Streit. ,, Alte Wun-
den aus der Familienhistorie brachen
auf*, berichtet Binz, der als Anwalt
den mittleren Bruder Christian Haub
vertrat. Anfangs habe es Bewertungs-
differenzen im Milliardenbereich ge-
geben. Dann habe man sich auf eine
faire Trennung geeinigt. ,,Dass ich da-
zu beitragen konnte, betrachte ich als
einen meiner gréfiten beruflichen Er-
folge der vergangenen Jahrzehnte®,
sagt Binz.

Um o6ffentliche Schlammschlachten
zu vermeiden, rit der Anwalt Unter-
nehmerfamilien dazu, Schiedsklauseln
vorzusehen. Streitigkeiten wiirden
dann vor einem privaten Schiedsge-
richt verhandelt, ,preiswert und fern-
ab der Offentlichkeit“. Zudem gelte es,
schon friith eine ,jindividuelle Streit-
kultur“ zu entwickeln. ,Streitet
Euch!“, fordert Binz.

Zu Sffentlichen Auseinandersetzung
soll es bei den Grupps gar nicht erst
kommen. ,Ich habe volles Vertrauen in
meine Kinder®, erkldart der Patriarch.
Die beiden verstiinden sich préchtig.
SWer letztlich die Geschéftsfithrung
oder andere Aufgaben im Unterneh-
men iibernimmt, das machen sie unter
sich aus - einvernehmlich und ganz ge-
wiss ohne Streit.“

Das grofie Warten auf den Datenschutz

Eigentlich sollte der Schutz personenbezogener Informationen schneller und effektiver werden. Doch Behorden lassen sich zu viel Zeit. Das kann gefahrlich werden

ie Miihlen der Gerechtigkeit
mahlen langsam. Das stellt
die Osterreichische Daten-
schutz-Organisation NOYB
gerade fest, die gegen Adresshindler
vorgeht. Das Kiirzel steht fiir ,none of
your business“, zu deutsch etwa ,das
geht dich nichts an“. Um mit ihrem An-
liegen, sensible Daten von Verbrau-
chern zu schiitzen, voranzukommen,
bendtigt sie die Unterstiitzung der Be-
horden. Doch die lassen sich Zeit damit,
entsprechende Geschiftspraktiken zu
iiberpriifen.

VON BENEDIKT FUEST

NOYB hatte bei den Landesdaten-
schutzbehorden in Hessen und Bayern
Beschwerde gegen den Adresshidndler
Acxiom eingelegt, da dieser Daten an
die Scoringagentur CRIF verkauft hatte.
Diese Praxis ist nach Einschétzung von

NOYB rechtswidrig, da die Daten der
Verbraucher urspriinglich nur zu Mar-
ketingzwecken erhoben wurden, CRIF
sie aber auch fiir die Einschédtzung von
Kreditwiirdigkeit =~ verwenden  soll
Stimmt der Vorwurf, wiirden die Fir-
men gegen die europdische Daten-
schutz-Grundverordnung verstof3en.
Das bemerkenswerte an dem ganzen
Verfahren ist: Die Beschwerde stammt
aus dem Oktober 2021. Bis heute haben
die zustidndigen Landesdatenschiitzer je-
doch keine Entscheidung zu dem Fall ge-
troffen. NOYB beantragte nun Aktenein-
sicht bei den Hessen, um nachzufor-
schen. Das wiederum versucht Acxiom
zu verhindern und beantragte beim Ver-
waltungsgericht in Wiesbaden eine einst-
weilige Anordnung gegen die Behorde.
»Der Fall zeigt exemplarisch ein Rie-
senproblem bei der Durchsetzung gel-
tenden Datenschutzrechts auf, sagt
der Osterreichische Jurist und Daten-

schutz-Aktivist Max Schrems. Er hat
NOYB gegriindet, mit dem Ziel, die Da-
tenschutzbehdrden in Europa zur Ar-
beit anzuhalten. Allein in Hessen und
Bayern listet er zehn Beschwerdever-
fahren, die alle seit zwei bis drei Jahren
offen sind. ,Die Landesdatenschiitzer
haben im européischen Vergleich ein Ef-
fizienzproblem®, sagt der Aktivist. ,,Die
gehen meist erst freundlich auf ein Un-
ternehmen zu und diskutieren das aus,
statt harte Entscheidungen zu treffen.
Meist gibt es keine Strafen. Die Unter-
nehmen lernen daraus, dass die Einhal-
tung der Gesetze sich nicht auszahlt.“
Rechtsanwalt Jonas Breyer, der
NOYB in dem Verfahren um Aktenein-
sicht vor dem Verwaltungsgericht ver-
tritt, sieht darin eine bewusste Strategie
der Firmen: ,Die Anwilte der Firmen
nutzen die Langsamkeit von Daten-
schutzbehodrden fiir sich aus, um Sach-
entscheidungen hinauszuzdgern, damit

die Unternehmen ldnger unbehelligt
Geld verdienen konnen.“

In einem Statement gibt der Hessi-
sche Beauftragte fiir Datenschutz und
Informationsfreiheit =~ Breyer = und
Schrems unfreiwillig recht: ,Die Be-
schwerde gegen Acxiom ging Ende 2021
ein“, so die Behorde auf Anfrage.
»Nachdem dem zustindigen Referat
zwei weitere Mitarbeiter zugeordnet
werden konnten, wurde die Priifung in
der zweiten Hilfte 2022 intensiviert
und Acxiom um Stellungnahme und
Vorlage von Unterlagen gebeten.“ Seit-
dem erfolge ein ,reger Austausch“. Die
Priifung sei noch nicht abgeschlossen.

Anonym kritisiert ein Anwalt und Da-
tenschutzexperte einer internationalen
Kanzlei die aktuelle BehoOrdenpraxis:
,Die Wirtschaft ist zu Recht im Glau-
ben, im Grunde machen zu kénnen, was
sie will. Die Behdrden kniippeln lieber
den Hobby-Webseitenbetreiber nieder,

als dass sie sich mit Wirtschaftsanwiél-
ten groflerer Unternehmen anlegen.“
Der Anwalt sieht ein Ungleichgewicht
zwischen Datenschiitzern und Behor-
den: In den Verfahren stiinden zehn
»hoch spezialisierte Anwilte, die insge-
samt 500 bis 600 Stunden in der Woche
arbeiten®, einer ,,wenig motivierten Be-
hordenarbeiterin“ gegeniiber.

Das beschrinke sich nicht allein auf
die konkrete Bearbeitung der Fille, son-
dern auch auf die Auslegung des Rechts,
kommentiert Max Schrems. ,Die Da-
tenschutz-Grundverordnung ist ein re-
lativ junges Gesetz, das viel Interpreta-
tionsspielraum ldsst. Oft ziehen Richter
in den Verfahren die Kommentare zum
Gesetz zu Rate - und die werden von
Fachanwilten geschrieben, die ihre ho-
hen Gehilter damit verdienen, dass sie
die Unternehmen vertreten.“

Auch die Landesdatenschiitzer selbst
sehen dieses Problem, verweisen aber

darauf, dass es ihnen schlicht an Res-
sourcen fehle: ,Wir haben ein Problem
damit, professionelle Rechtsanwilte fiir
die hoheren Instanzen zu finden“, sagt
Marit Hansen, Landesbeauftragte fiir
Datenschutz Schleswig-Holstein. Denn
die Behorden hitten nur begrenzte Mit-
tel, zudem verweigerten viele Kanzleien
die Zusammenarbeit. Zu lukrativ sei die
Arbeit fiir die Gegenseite.

Hansen erwartet eine Professionali-
sierung und einen erweiterten Aus-
tausch zwischen den Landesbehdrden:
»Man konnte eine gemeinsame Ent-
scheidungsdatenbank einfiihren, ge-
meinsam Teams fiir Gerichtsprozesse
aufbauen.“ Da die Bufigelder bei
schwerwiegenden Verstoflen oftmals
die Millionengrenze iibersteigen, wire
das Geld fiir ein Team hochbezahlter
Juristen aus Sicht des Staates gut ange-
legt, kommentiert Max Schrems. ,, Aber
so weit denken die Behorden nicht.“



