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MANAGEMENT SUMMARY

Die vorliegende Studie wurde vom Lehrstuhl fir Strategisches Management und
Organisation der Handelshochschule Leipzig (HHL) durchgefihrt. Sie liefert Erkenntnisse
zum Zusammenhang zwischen dem Planungs- und Entscheidungsverhalten und dem
finanziellen von deutschen Familien- und Nichtfamilienunternehmen. Zudem wurde die
Frage untersucht, wie die Zusammenarbeit in Fuhrungsteams funktioniert. Die Studie basiert
auf einer im Herbst 2011 durchgefiihrten Befragung von 237 Unternehmen unterschiedlicher
Branchen und GroRenklassen. Aus dieser Untersuchung haben wir folgende zentrale
Erkenntnisse gewonnen:

> In  Familienunternehmen spielt strategische Planung eine eher
untergeordnete Rolle.
e Familienunternehmen greifen eher auf operative Planungsinstrumente zurtick.
e Nur 12% der befragten Familienunternehmen nutzen strategische
Planungsinstrumente.
e Planung ist vorwiegend auf kurzfristige und operative Aktivitaten gerichtet.

> Familienunternehmen sind durch eine hohe Teamfahigkeit ihrer

Fuhrungsteams charakterisiert.

e Die Fihrung in Familienunternehmen ist sehr stark zentralisiert.

e Die Zusammenarbeit in Fuhrungsteams von Familienunternehmen ist durch
einen hohen Grad an Diskussion, Meinungsvielfalt und offener
Kommunikation gekennzeichnet.

o Erfolgreicher sind Familienunternehmen, die sich durch effiziente Prozesse
im Fiihrungsteam auszeichnen.

> Familienunternehmen sind auf finanzieller Ebene v.a. bzgl. der
Gesamtkapitalrentabilitat erfolgreicher als Nichtfamilienunternehmen.
e Familienunternehmen mit einem mittleren Einfluss der Familie weisen einen
um ca. 5% hoheren finanziellen Erfolg als Nichtfamilienunternehmen auf.

o Mit weiter steigendem Familieneinfluss nimmt dieser Erfolgsvorteil ab.
Somit scheint es einen ,,optimalen Familieneinfluss* zu geben.



An wen richtet sich diese Untersuchung?

Diese Untersuchung richtet sich insbesondere an kleine und mittlere Familien-, aber
auch Nichtfamilienunternehmen. Darlber hinaus beinhaltet sie wichtige Ergebnisse
fur die interessierte Offentlichkeit und die Forschung.
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1 Einfuhrung

Familienunternehmen gehdren zu den erfolgreichsten Unternehmen in Deutschland. Nach
einer Schatzung zéhlen 92% aller deutschen Unternehmen zu familienkontrollierten
Unternehmen, welche 50% des Gesamtumsatzes der deutschen Volkswirtschaft ausmachen

und 56% der Gesamtbeschaftigung stellen®.

Dieser Erfolg von Familienunternehmen wird verschiedenen Faktoren zugeschrieben, wie
der Langfristorientierung, einer aus der Familienhistorie gewachsenen Unternehmenskultur
oder der besonderen lokalen Verankerung des Unternehmens. Obwohl tiber Erfolgsstrategien
von Familienunternehmen viel bekannt ist, gibt es bisher kaum Untersuchungen zu dem
Prozess der Strategieplanung. Einigkeit scheint nur darlber zu bestehen, dass die Minderheit

der Familienunternehmen strategische Planung betreibt.

Die strategische Entwicklung der Unternehmen, die Gestaltung der Planungsinstrumente und
letztlich auch die interne Gestaltung der Ablaufe und Verantwortlichkeiten werden stark von
den Werten und Einfluss der Unternehmerfamilie geprégt. Neben einer strukturieren Planung
tragen ebenso ein effizienter Entscheidungsprozess und klare Kommunikationsstrukturen an
der Spitze des Unternehmens zur Realisierung der Erfolgspotentiale und zur Umsetzung von
Strategien bei. Die Besonderheit von Familienunternehmen in der Form der Interaktion
zwischen ,,Familiensystem* und ,,Geschéftssystem® beeinflusst ebenso den Planungs- und
Entscheidungsprozess wie auch das Fihrungsverhalten an der Spitze des

Familienunternehmens.

Die vorliegende Studie widmet sich vor diesem Hintergrund den Fragen, wie die
Strategieplanung in Familienunternehmen ablduft und welche Besonderheiten es bei der
Planung und dem Entscheidungsverhalten von Fihrungskraften in Familienunternehmen
gibt.

! Die Volkswirtschaftliche Bedeutung der Familienunternehmen. 2007, Stiftung Familienunternehmen
(Hrsg.): Stuttgart.
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Im Speziellen haben wir uns folgende Fragen gestellt, die diese Studie leiten:

a) In welchem Zusammenhang stehen Familieneinfluss, strategische Planung und der Erfolg

von (Familien-)Unternehmen?
b) Wie wird die operative und strategische Planung in Familienunternehmen gestaltet?

¢) Welchen Einfluss hat die Familie auf das Entscheidungs- und Kommunikationsverhalten
innerhalb des Fuhrungsteams bzw. Top Management Teams?

Die Studie ermdglicht damit einen empirisch fundierten Einblick in das Planungs- und
Entscheidungsverhalten von Familienunternehmen. Ziel ist die Gewinnung neuer
Erkenntnisse  daruber, was Familienunternehmen anders machen als Nicht-
Familienunternehmen, um wirtschaftlich erfolgreich zu sein. Dabei spielt nicht nur die
strategische Unternehmensplanung eine ganz entscheidende Rolle, sondern auch das
Verhalten des Fiihrungsteams der Unternehmen.

Ohne die Unterstutzung der teilnehmenden Unternehmen ware die vorliegende Studie nicht
moglich gewesen. Wir bedanken uns daher herzlich fur die Teilnahmebereitschaft, Offenheit

sowie das entgegengebrachte Vertrauen aller Studienteilnehmer.
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2 Ziel und Gang der Untersuchung

=  Ziel der Untersuchung ist es, den Zusammenhang zwischen Familieneinfluss,
strategischer Planung und Erfolg von Familien- und Nichtfamilienunternehmen zu
untersuchen.

= Weiteres Ziel ist es, den Zusammenhang zwischen Familieneinfluss, Teamprozessen
innerhalb der Geschéftsleitung und dem Erfolg der Unternehmen zu untersuchen.

=  Zu diesem Zweck wurde eine empirische Untersuchung bei 270 Unternehmen auf
Basis einer schriftlichen Befragung durchgefiihrt.

- Familienunternehmen werden in dieser Studie auf Basis einer dichotomen Skala
von Nichtfamilienunternehmen abgegrenzt und nach dem Grad des
Familieneinflusses differenziert.

Inwiefern die Faktoren Familieneinfluss, Fihrungskonzeption und Erfolg zusammenhéngen,
konnte in bisherigen Studien nicht abschlieBend beantwortet werden. Die vorliegende Studie
zielt daher darauf ab, auf Basis einer schriftlichen Befragung die Unterschiede im Bereich
der Fiihrungskonzeption und des Erfolgs bei Familien- und Nichtfamilienunternehmen sowie
innerhalb der Gruppe der Familienunternehmen néher zu beleuchten. Im Speziellen

beantwortet die vorliegende Studie folgende Fragen:
Familieneinfluss

e Welchen Einfluss hat die Unternehmerfamilie auf die strategische Planung eines

Unternehmens?
Entscheidungs- und Planungsverhalten

e Wie unterscheidet sich das Planungsverhalten  zwischen  Familien- und
Nichtfamilienunternehmen sowie innerhalb der Gruppe der Familienunternehmen?

e Wie unterscheidet sich Team- und Kommunikationsverhalten zwischen Familien- und
Nichtfamilienunternehmen sowie innerhalb der Gruppe der Familienunternehmen?

e Durch welche Prozesse ist die Zusammenarbeit der Spitzenfihrungskrafte in

Familienunternehmen charakterisiert?
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Erfolg

e Gibt es Erfolgsunterschiede zwischen Familien- und Nichtfamilienunternehmen sowie
innerhalb der Gruppe der Familienunternehmen?

e Wie wirkt sich die strategische Planung eines Unternehmens auf dessen finanziellen aus?

o Wie wirkt sich das Teamverhalten innerhalb der Geschéftsleitung auf den finanziellen

Erfolg aus?

Um diese Fragestellungen zu beantworten, wurde ein fragebogenbasiertes Studiendesign
gewahlt. Der Fragebogen umfasste 32 Fragen zu den Bereichen Unternehmens- und
Branchencharakteristika, Planungskonzeption, Entscheidungsverhalten und Teamverhalten,
Familieneinfluss sowie finanzieller Erfolg. Alle Fragen basieren auf zuvor entwickelten
Hypothesen zum Entscheidungs- und Planungsverhalten sowie zum Erfolg von Familien-
und Nichtfamilienunternehmen. Der Fragenkatalog wurde im Vorfeld der schriftlichen
Befragung in Interviews mit zehn Familienunternehmern aus verschiedenen Bereichen
diskutiert.

In unserer Untersuchung haben wir Familienunternehmen auf Basis des Grades des
Familieneinflusses im Unternehmen von Nichtfamilienunternehmen abgegrenzt. Diese
Abgrenzung erfolgt auf Grundlage der von Astrachan et al. (2002) entwickelten, dichotomen
F-PEC Skala, die die Dimensionen Macht, Erfahrung und Kultur beinhaltet’. Die
Kombination dieser drei Dimensionen erfasst den Grad des Familieneinflusses in einem
Unternehmen. Die Macht-Dimension der Skala befasst sich mit der Einbindung der Familie
in das Unternehmen, z.B. als Eigner oder als Mitglied in wesentlichen Gremien (Aufsichtsrat
und Vorstand) des Unternehmens. Mit der Dimension Erfahrung wird die Erfahrung der
Unternehmerfamilie im Unternehmen gemessen. Hier sind z.B. die Frage, in welcher
Generation das Unternehmen von der Familie gefuhrt wird, sowie die Beteiligung von
Familienangehorigen im Unternehmen von Bedeutung. Die letzte Dimension — Kultur —
misst vor allem die Ubereinstimmung von Familien- und Unternehmenswerten sowie das
Engagement der Unternehmerfamilie im Unternehmen. Aus den Auspragungen der drei

Dimensionen wird ein Gesamtpunktwert zwischen 0 und 100 errechnet, wobei O den

2 Astrachan, J.H., S.B. Klein, and K.X. Smyrnios, The F-PEC Scale of Family Influence: A Proposal for
Solving the Family Business Definition Problem. Family Business Review, 2002. 15(1): p. 45-58

4
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niedrigsten und 100 den hdchsten Wert des Familieneinflusses wiedergibt. In dieser Studie
wurden Unternehmen, die einen Familieneinfluss von 0-33 Punkten aufweisen, als
Nichtfamilienunternehmen, Unternehmen mit einem Familieneinfluss zwischen 33 und 67
Punkten als Unternehmen mit mittlerem und Unternehmen mit einem Familieneinfluss
zwischen 67 und 100 Punkten als Unternehmen mit einem hohen Familieneinfluss

klassifiziert.



Lehrstuhl fiir Strategisches Management und Organisation

3 Charakteristika der teilnehmenden Unternehmen

= 270 Unternehmen unterschiedlicher Branchen-, GroRen- und Alters-
klassen haben an der Untersuchung teilgenommen.

- Ca. 80% der teilnehmenden Unternehmen sind Familienunternehmen mit unter-
schiedlichen Graden des Familieneinflusses.

2> Die Fragebdgen wurden insbesondere von Mitgliedern des Top-Managements der
jeweiligen Unternehmen ausgefiillt (>80%).

> Es herrscht eine klare Dominanz von Familienmitgliedern in den Fiihrungsorganen
Geschaéftsfiihrung und Aufsichtsrat.

An der vorliegenden Befragung haben insgesamt 270 Unternehmen unterschiedlicher
Branchen sowie GrofRen- und Altersklassen teilgenommen. Von den 270 teilnehmenden
Fragebdgen haben 237 vollstdndige Angaben gemacht, welche daher in die folgenden
Auswertungen mit eingeflossen sind. Aufgrund der starken Differenzierung innerhalb des
Datensatzes gibt diese Studie ein représentatives Bild der deutschen Unternehmenslandschaft
wieder. Die Charakteristika der teilnehmenden Unternehmen werden im Folgenden

beschrieben.

Die befragten Unternehmen decken ein breites Branchenspektrum ab, das von der
Maschinenbau- bis zur Versorgungs- und Baubranche reicht (siehe Abb. 1). Mit 18% stellen
Unternehmen der Maschinenbaubranche die grote Gruppe. Zudem kann ein hoher Anteil
von Unternehmen aus dem Handel (14%) und der Automobilbranche (12%) in der
Stichprobe beobachtet werden. Relativ gering vertreten sind dagegen Unternehmen aus den
Bereichen Biotechnologie/Medizintechnik, Banken und Telekommunikation. Da im
Datensatz Unternehmen aus nahezu allen Branchen der deutschen Wirtschaft vertreten sind,
konnen die Ergebnisse als verallgemeinerbar und die Studie somit als reprasentativ

angesehen werden.
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Abb. 1: Branchenzugehdrigkeit [in %0]

Maschinenbau

Handel

Automobil
Nahrungsmittel/Textil
Bau/immobilien
Elektroindustrie

Professional Services
Transport/Logistik
Energie/Rohstoffe

Medien

IT/Software/Internet
Chemie/Pharma
Biotechnologie/Medizintechnik
Finanzdienstleistungen/Banken
Sonstige

Telekommunikation

18%

Auch in Bezug auf die Mitarbeiteranzahl in 2011 decken die teilnehmenden Unternehmen
ein breites Spektrum ab (Abb. 2). So bewegen sich die Mitarbeiteranzahlen zwischen 6 und
etwa 58.000 Mitarbeitern. Sowohl groRe Familienkonzerne als auch sehr kleine
Unternehmen sind in die Stichprobe eingeflossen. Erkennbar ist jedoch, dass der Anteil von
Familienunternehmen in der Gruppe mittlerer Unternehmen am gréRten ist. Die Mehrzahl

der Unternehmen befindet sich im Bereich zwischen 5 bis 500 Mitarbeitern (72%).

Im Mittel beschéaftigen die teilnehmenden Unternehmen 1.400 Mitarbeiter. Der Median der

Mitarbeiteranzahl liegt allerdings bei nur ca. 197 Mitarbeitern.
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Abb. 2: Mitarbeiterstruktur [in %0]

bis 100 Mitarbeiter 36%

101 - 500 Mitarbeiter 36%
501 - 1.000 Mitarbeiter
1.001 - 5.000 Mitarbeiter

>5.000 Mitarbeiter

Hinsichtlich ihres Alters reprasentieren die beteiligten Unternehmen ebenfalls das breite
Spektrum deutscher Familienunternehmen (Abb. 3). Die Bandbreite der Grindungsjahre
reicht von 1386 bis 2009. Wie Abbildung drei zeigt, verteilen sich die befragten
Unternehmen gleichmaRig uber vier Altersgruppen. Uber die Halfte aller untersuchten
Unternehmen ist 50 Jahre und alter. Nur in wenigen Féllen (7%) sind junge Unternehmen
unter 10 Jahren vertreten. Das durchschnittliche Alter der teilnehmenden Unternehmen

betréagt ca. 76 Jahre. Der Median liegt bei 61 Jahren.

Abb. 3: Altersstruktur [in %0]

29%

23%
15% 17%
9%
¢ i

bis 10 11-20 21-50 51-100 101-150 >150
Jahre Jahre Jahre Jahre Jahre Jahre

Familienunternehmen stellen mit 80% die klare Mehrheit der antwortenden Unternehmen
(Abb. 4). Dieser Anteil von Familienunternehmen an der Gesamtstichprobe entspricht etwa
den Schatzungen des Statistischen Bundesamtes und des Instituts fir Mittelstandsforschung

8
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in Bonn hinsichtlich des Anteils der Familienunternehmen in Deutschland. Somit wird die
Reprasentativitdt dieser Studie fir deutsche Unternehmen untermauert. Die
Familienunternehmen  wurden in  einem  weiteren  Schritt  nochmals  nach
Familienunternehmen mit einem mittleren und Unternehmen mit einem hohen
Familieneinfluss differenziert. Dabei weisen 83 Unternehmen einen mittleren und 107

Unternehmen einen hohen Familieneinfluss auf.

Abb. 4: Organisationsform [Einfluss der Unternehmerfamilie im Unternehmen]

Nichtfamilienu
nternehmen

20%

45%
Hoher
Familien-
einfluss

35% Mittlerer
Familien-
einfluss

Es fallt auf, dass in der Stichprobe Familienunternehmen mit durchschnittlich 1.193
Mitarbeitern  deutlich  groBer sind als  Nichtfamilienunternehmen. In  den
Nichtfamilienunternehmen der teilnehmenden Befragten sind durchschnittlich 339
Mitarbeiter beschaftigt. Im Median ergibt sich ein dhnliches Bild, hier sind die antwortenden
Familienunternehmen (210 Mitarbeiter) ebenfalls groRer als die Nichtfamilienunternehmen
(140 Mitarbeiter).

Abbildung 5 zeigt die Verteilung der beteiligten Unternehmen nach ihrer Rechtsform.
Nahezu 80% der der Unternehmen haben die Rechtsform der GmbH bzw. der GmbH & Co.
KG gewahlt. Der Rest der Unternehmen teilt sich auf Aktiengesellschaften (AG) und
Kommanditgesellschaften (KG) sowie sonstige Rechtsformen wie z.B. die SE (Societas
Europaea) oder die KGaA (Kommanditgesellschaft auf Aktien) auf. Mit einem Anteil von

ca. 12% sind Aktiengesellschaften relativ stark im Datensatz vertreten.
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Abb. 5: Rechtsform [in %]

Sonstige
6%

AG

KG

GmbH & Co 33%

KG GmbH

Etwa 84% der Personen, die den Fragebogen ausgefullt haben, zdhlen zum Top-Management
(Aufsichtsrat, Geschaftsfihrung/ Vorstand) der jeweiligen Unternehmen. Der hohe Anteil an
geschaftsfiihrenden Gesellschaftern (52%) l&sst sich auf den hohen Anteil von
Familienunternehmen im Datensatz zuriickfiihren. Die hohe Beteiligung von Top-Managern
stellt sicher, dass die Ergebnisse dieser Studie die tatsachliche Auspragung von
Familieneinfluss, Entscheidungs- und Planungsverhalten sowie Erfolg des Unternehmens
wiedergeben. Zudem wird durch den hohen Anteil an Top-Managern aus der
Unternehmerfamilie sichergestellt, dass auch die Interessen der Familie in dieser Studie

widergespiegelt werden.

10
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Abb. 6: Position des Ausfullenden [in %]

vV 3% M'tarbelte,&R/Beirat
5%

Leitender

Angestellter ~ 11%

25% Vorstand/
GF

Geschaftsfuhrende
Gesellschafter

Bei den befragten Unternehmen ist eine klare Dominanz der Familie im Aufsichtsrat
erkennbar. Von den teilnehmenden Familienunternehmen verfligen 48% (ber einen
Aufsichts- bzw. einen Beirat (Abb. 7). Im Durchschnitt hat dieser eine GréRe von funf
Mitgliedern, von denen durchschnittlich 40% aus dem Kreise der Unternehmerfamilie
stammen. Ca. 22% der teilnehmenden Familienunternehmen verzichten vollstdndig auf ein
Engagement der Unternehmerfamilie im Aufsichts- bzw. Beirat und (berlassen diese

Funktion externen Managern.

Abb. 7: Anteil Familienmitglieder im Aufsichtsrat/Beirat der teilnehmenden
Familienunternehmen [in %]

32%

22%

Mit Aufsichtsrat 18%
15% 14%

52%

Ohne T T T T 1
Aufsichtsrat keine  bis 25% 26-50% 51-75% 76-100%

Familie

Auch in der operativen Fihrung, d.h. der Geschaftsfiihrung bzw. dem Vorstand, dieser

Unternehmen sind mafBgeblich Familienmitglieder beteiligt. So liegt der Mittelwert des

11
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Familienanteils im Top-Management bei fast 60%. Bei 15% der Familienunternehmen liegt
die operative Fuhrung des Unternehmens komplett in der Hand von externen Managern.
Dieses  Ergebnis  bestdtigt die starke  Prdsenz  eigentimergefihrter  und
-kontrollierter Familienunternehmen in Deutschland. Das gleichzeitige Innehaben von
Fuhrungs- und Kontrollfunktion l&sst zudem einen starken Familieneinfluss bei den

befragten Unternehmen vermuten.

Abb. 8: Anteil an Familienmitgliedern im Vorstand/in der Geschéaftsfiihrung der
teilnehmenden Familienunternehmen(in %]

42%

30%

15%

7% 7%

keine bis 25% 26-50% 51-75% 76-100%
Familie

Im Datensatz sind Familienunternehmen verschiedener Generationen (Basis: Familienbesitz)
vertreten. Der GroRteil der Unternehmen befindet sich in der ersten bis dritten Generation im
Familienbesitz. Allerdings haben sich auch Familienunternehmen beteiligt, die seit bis zu

zwoOlf Generationen in Familienhand sind.

12
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Abb. 9:

Generation der Familienunternehmen - Familienbesitz [in %o]

27%

26%

23%
10%
6% 5%
A=
1 2 3 4 5 >7

6

Ein &hnliches Bild ergibt sich bei der operativen Geschaftsfuhrung. Die Geschaftsfiihrung ist

bei dem GroRteil der Unternehmen mit Familienmitgliedern aus der ersten bis dritten

Generation besetzt (Abb. 10).

Abb. 10:

Generation der Familienunternehmen - Geschéftsleitung [in %]

25%

26%

28%

9%
8%
T T T T T - T -_\
1 2 3 4 5 6

>7

Uber 70% der beteiligten Unternehmen weisen einen Anteil der Familie am Grundkapital

von Uber 75% auf. An nur ca. 19% der Unternehmen sind keine Unternehmerfamilien direkt

beteiligt. Der Mittelwert des im Familienbesitz befindlichen Anteils der Unternehmen, die

sich an der Studie beteiligt haben, liegt bei 75,6%.

13
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Abb. 11: Anteil der Unternehmerfamilien am Grundkapital der teilnehmenden
Unternehmen [in %]

73%

19%

2% 2% >%
T T T - T

0% 1%-25%  26%-50%  51%-75%  76%-100%
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4 Planungsverhalten der Unternehmen

=  54% der befragten Familienunternehmen verlassen sich bei der Planung auf
operative Planungsinstrumente.

> Die Anstrengungen hinsichtlich der Planung der befragten Familienunternehmen
fokussieren sich auf kurzfristige und operative Aktivitaten.

2> Externe Berater besitzen bei strategischen Planungsaktivitdten eine geringe
Bedeutung.

> 75% der Befragten haben einen langfristigen Plan mit einem Zeithorizont von 4-5
Jahren fur ihr Unternehmen im Kopf, der nicht formal niedergeschrieben ist.

Familienunternehmen verlassen sich bei ihrer Planung hauptsachlich auf operative
Instrumente sowie die jeweilige Intuition der Fihrungsmannschaft des Unternehmens. Von
237 befragten Familienunternehmen nutzen 54% operative Planungsinstrumente, wahrend
sich 28% der Unternehmen auf lhre Intuition verlassen. Ein geringer Anteil der
Unternehmen (12%) nutzt auch strategische Planungsinstrumente zur Steuerung des
Unternehmens. Nur wenige Unternehmen (6%) verwenden keine Instrumente im Rahmen

der Unternehmensplanung.

Abb. 12: Verteilung der Planungstypen [in %o]

Kein Planer

Strategischer
Planer

Intuitiver
Planer

Operativer
Planer
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Dieses Ergebnis spiegelt sich auch in der Bedeutung verschiedener Planungsaktivitaten in
Familienunternehmen wieder. Wahrend kurzfristige und operative Planungsaktivitaten wie
die Entwicklung von Jahreszielen, die Kontrolle der Zielerreichung oder die Erstellung von
kurzfristigen MalRnahmen und Aktionspldnen eine hohe Bedeutung besitzen, haben
strategische Planungsaktivitaten, die langerfristig orientiert sind, eine durchschnittliche oder
geringe Bedeutung. Hierzu z&hlen z.B. die Entwicklung langfristiger Ziele, die Entwicklung

einer Vision bzw. eines Unternehmensleitbildes oder die Durchfiihrung von Trendanalysen.

Abb. 13: Bedeutung verschiedener Planungsaktivitaten [@ von 224 Antworten]
Geringe Durchschnittliche Hohe
Bedeutung (1) Bedeutung (3) leutung (5)
Kontrolle der Zielerreichung 4.2 |
Kurzfristige Malinahmen & Aktionsplane - 4 |
Entwicklung von Jahreszielen - 4.1 |
Entwicklung langfristiger Zieler - 2.4 |
Kunden/Wettbewerbsanalysen | 3 |
Trendanalysen | 23 |
Vision/Unternehmensleitbild - 2.8 |

Die Bedeutung der unterschiedlichen Planungsaktivitdten wird mafgeblich durch die an
strategischen Planungsaktivitiaten teilnehmenden Personen beeinflusst. Wahrend externe
Berater kaum in die strategische Planung der befragten Unternehmen involviert sind, spielen

die Geschaftsfiihrung sowie die Abteilungsleitung eine maf3gebliche Rolle. Planungs- oder
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Stabsabteilungen die sich mit strategischen Fragen beschéaftigen sind hingegen nur teilweise

in die Planung involviert.

Abb. 14: In die Planung involvierte Personen [@ von 224 Antworten]

Kaum in der Planung Teilweise in der Planung ~ Malgeblich in der

] involviert (1) involviert (4) Planung aktiv (7)
Externe Berater 2
Abteilungsleitung | 5.3
Geschéftsfihrung | 6.7
Planungs-/Stabsabteilung | 3.4

84% der Unternehmen in unserer Stichprobe haben schriftlich festgehaltene Ziele, und 70%
verfligen (ber einen schriftlich festgehaltenen strategischen Plan. Dieser deckt im
Durchschnitt einen Zeithorizont von zwei bis drei Jahren ab und wird etwa alle zwei Jahre
aktualisiert bzw. neu erstellt. Auch diese Zahlen verdeutlichen den eher operativen Fokus

von Familienunternehmen.

Einen langfristigen Plan, der allerdings meist nicht formal niedergeschrieben ist, stellen nur
30% der befragten Unternehmen auf. Dieser Plan gibt in den meisten Féllen die langfristigen

Zielvorstellungen der Eigentlimer des Unternehmens wieder. Dieser langfristige Plan wird in
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der Regel offen kommuniziert, ist jedoch nirgends formal niedergeschrieben. Bei den
Unternehmen, in denen ein solcher Plan vorhanden ist, deckt er einen Zeithorizont von vier

bis funf Jahren ab.
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5 Zusammenarbeit in Fihrungsteams

=  Die Arbeit in Flhrungsteams der teilnehmenden Unternehmen ist durch einen
hohen Grad an offener Diskussion, Zusammenarbeit und gegenseitiger
Unterstlitzung gekennzeichnet.

7

Ein hoherer Grad an Familieneinfluss fuhrt zu einer starkeren Teamfahigkeit.

> Familienunternehmen greifen vor allem auf interne Ratgeber zuriick, externe
Berater finden selten Beachtung.

> Die Entscheidungen werden von den Befragten als effizient und von hoher Qualitat
eigeschatzt.

Fuhrung wird in der aktuellen Diskussion nicht mehr nur als Aufgabe eines einzelnen an der
Spitze des Unternehmens verstanden, sondern als Aufgabe eines Management-Teams. Dieser
Gruppe, die ein Unternehmen leitet, wird ein besonderer Einfluss auf den
Unternehmenserfolg zugeschrieben. Damit riickt die Erfolgswirksamkeit von Eigenschaften
und Prozessen von Fihrungsteams in den Mittelpunkt des Interesses. Uber die
Zusammenarbeit von Fuhrungsteams in Familienunternehmen ist jedoch bisher nur wenig
bekannt. Leistungsféhige Spitzenteams zu bilden und ebenso als Team zu arbeiten, gehort zu
den anspruchsvollsten Herausforderungen, vor denen Top-Fuhrungskréfte heute stehen. Ein
Zusammenspiel ist die Voraussetzung daflir, dass die Leistungskraft der einzelnen
Topmanager sich konstruktiv in hohem Unternehmenserfolg niederschlagt. Gerade die
Unternehmensfuhrung sieht sich oft dem Vorwurf ausgesetzt, kein wirkliches Team zu
bilden, sondern eine lose Einheit von Spitzenmanagern zu sein. Ziel der vorliegenden Studie
war es daher herauszufinden, durch welche Merkmale die Zusammenarbeit von

Fuhrungsteams in Familienunternehmen gekennzeichnet ist.
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5.1. GroRe und Verantwortlichkeiten der Fihrungsteams

Betrachtet man die Teamgrol3e der beiden Fiihrungsgremien, ergibt sich folgendes Bild:

Abb. 15: Anzahl Mitglieder in Geschaftsfuhrung und im Aufsichtsrat/Beirat der
teilnehmenden Familienunternehmen [in %]

S5 W— 42%
0

P 14%
4 11%

P 34% = Aufsichtsrat
3 0,

21% Geschaftsfihrung
o [ 5%
36%
. I o
17%

Familienunternehmen der befragten Stichprobe verfiigen nur Gber eine relativ kleine
Geschaftsfuhrung. Die meisten der befragten Unternehmen haben nur zwei Mitglieder in der
Geschaftsfiihrung (36%), die zweitgrolite Gruppe drei Mitglieder (17%). Der Aufsichtsrat
besteht dagegen bei dem GroRteil der befragten Unternehmen aus mehr als funf Mitglieder

(42%), gefolgt von einer Grof3e von drei Mitgliedern (22%).

Zudem haben wir abgefragt, fir welche spezifischen Aufgaben die Geschéftsfihrung
verantwortlich  ist. Hier wird deutlich, dass erfolgskritische Bereiche der
Familienunternehmen eng geflihrt werden. Insbesondere Entscheidungen in strategischen

und finanziellen Bereichen werden von der Geschaftsfuhrung getroffen.
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Als wesentliche Flhrungsaufgaben wurden von den Teilnehmern dieser Studie angesehen:
Verteilung der Gewinne (95%), Entscheidung Uber die Unternehmensstrategie (93%),
Standortentscheidungen (Er6ffnen oder Schlieen, 92%), Finanzierungsentscheidungen
(88%),
Lediglich beim Erstellen bzw. Andern von Produktionsplanen und zum Teil bei

strategische Langfristplanung (72%) und Fihrungskrafteentwicklung (70%).

Personalfragen kommen eigenstéandige Entscheidungen der zweiten Ebene vor.

Zudem zeigt sich, dass nur in seltenen Féllen der Rat von externen Ansprechpartnern gesucht

wird. Dagegen greifen 69% der Befragten auf Rat innerhalb des eigenen Unternehmens

zurtck.

Abb. 16: Antworten auf die Frage ,,Wie regelmiflig beriicksichtigt Ihre

Geschaftsfihrung den Rat anderer Ansprechpartner? [in %]

69% 32%

21%

15%

% 4%

trifft gar nicht neutral trifft voll zu trifft gar nicht neutral trifft voll zu

Zu

Zu

Rat innerhalb des Unternehmens

Rat auRerhalb des Unternehmens
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5.2. Prozesse innerhalb von Fihrungsteams

In der Fuhrungsliteratur werden fur die Entscheidungsfindung verschiedene Teamprozesse
als relevant angesehen. Dazu gehoren das Diskussionsverhalten, die Zusammenarbeit im
Team (Kollaboration), die gemeinsame Entscheidungsfindung (joint decision making) und
das Vertrauen in die Leistungsfahigkeit des eigenen Teams (Team potency). In unserer
Studie haben wir diese verschiedenen Teamprozesse auf einer 5-Punkt-Skala mit den
Extremauspragungen ,,Ich stimme iiberhaupt nicht zu“ (Punkt 1) bis ,,Ich stimme voll und
ganz zu.“ (Punkt 5) abgefragt. Im Folgenden stellen wir die Ergebnisse zu den einzelnen

Teamprozessen vor.

Wesentlich  fur die Effektivitat strategischer  Entscheidungsprozesse ist das
Diskussionsverhalten des Top-Management-Teams. Diskussionsverhalten beschreibt in
diesem Zusammenhang den Grad, zu dem aufgabenbezogene Meinungsunterschiede
innerhalb des Fihrungsteams offen angesprochen werden, sowie das Ausmal} der
Unterstitzung bzw. Férderung unterschiedlicher Problemldsungsansédtze innerhalb des
Teams. Durch kontroverse Auseinandersetzungen werden divergente Wissensbestande offen
gelegt und neue Erkenntnisse entwickelt, die dazu beitragen kdnnen, dass bisher vertretene
Standpunkte Uberdacht und auch neue Aspekte in Entscheidungen berticksichtigt werden.
Auf diese Weise wird eine bessere Fundierung von Entscheidungen gewéhrleistet. In unserer
Studie haben wir mehrere Merkmale des Diskussionsverhaltens innerhalb des Top

Management Teams abgefragt.
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Abb.17: Diskussionsverhalten im Fuhrungsteam [in %; ich stimme voll und ganz
zu]

Es wurden verschiedener Meinungen zugelassen. — 92%

Unterschiedlicher ldeen wurden offen diskutiert. 90%

Es wurden unterschiedl. Ansétze zur 72%
Problemldsung berticksichtigt. ?

Das Diskussionsverhalten in den Fuhrungsteams der befragten Familienunternehmen ist
durch eine hohe Akzeptanz der Meinung anderer Mitglieder gekennzeichnet. 92% der
Befragten gaben an, dass sie beim Treffen relevanter strategischer Entscheidungen
verschiedene Meinungen bei Diskussionen zulassen. Des Weiteren wurde von 90% der

Befragten angegeben, dass sie unterschiedliche Ideen offen diskutieren.

Ein differenzierteres Bild ergibt sich bei der Frage nach der Emotionalitit von Diskussionen.
Fast die Hélfte der Befragten gibt an, dass Diskussionen innerhalb des Fiihrungsteams durch
einen hohen Grad an Emotionalitit gekennzeichnet sind. Demgegentiber stehen jedoch 30%,

welche dieses Aussagen verneinen.
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Abb. 18: Anteil Zustimmung ,,Die Diskussionen waren oft emotional. [in %]
48%
30%
22%
trifft gar nicht  neutral trifft voll zu
zu

Daruber hinaus haben wir den Grad der Zusammenarbeit innerhalb der Fuhrungsteams
abgefragt. ,Kollaboration* umfasst dabei verschiedene Aspekte, wie bspw. ein gegenseitiges
Verstandnis der Aufgaben der einzelnen Teammitglieder, das Verfolgen gemeinsamer Ziele
oder durch Fairness und Verstandnis gekennzeichnete Interaktion im Team. Die Ergebnisse
sind in Abbildung 19 dargestellt. Ahnliche Ergebnisse wie beim Diskussionsverhalten lassen
sich auch hier erkennen. Alle Aussagen haben eine hohe Zustimmung bei den befragten

Unternehmen gefunden.

Abb. 19: Kollaboration im Fihrungsteam [Anteil Zustimmung in %]

Das TMT zeichnet sich durch gute 77%
Zusammenarbeit aus. 0

Die einzelnen Mitglieder des TMT 76%
unterstiitzen sich gegenseitig. 0

Die Aufgabenverteilung wird flexibel an

die Anforderungen angepasst. 69%

24



Lehrstuhl fiir Strategisches Management und Organisation

Ein weiteres wesentliches Merkmal von Teamarbeit bzw. -fahigkeit ist ein partizipativer
Entscheidungsprozess. Das Merkmal ,,Joint-decision making™ gibt wieder, inwieweit ein
partizipativer Entscheidungsprozess innerhalb des Fiihrungsteams verfolgt wird. Analog zum
partizipativen  Flhrungsstil ist ein partizipativer Entscheidungsprozess dadurch
gekennzeichnet, dass Teammitglieder sich gegenseitig Uber wichtige Aspekte ihrer Tatigkeit
informieren, ein gegenseitiges Verstandnis der Aufgaben anderer Mitglieder vorliegt und
regelmaRige Diskussionen (ber die Erwartungen aneinander stattfindet. Dabei wurden drei
Aspekte abgefragt (siehe Abb. 20). Zum einen zeigt sich, dass die Abstimmung und
Kommunikation innerhalb des Teams von 74% der Befragten als sehr gut angegeben wird.
Bei 67% der befragten Unternehmen findet ein regelméRiges Feedback statt. Die Mehrheit
der teilnehmenden Unternehmen gibt zudem an, dass sie auch mit den Aufgaben ihrer

Kollegen im Fihrungsteam vertraut sind.

Abb. 20: Zusammenarbeit (joint decision making) [in %]

Abstimmung und Kommunikation in

0,
unserem Fihrungsteam funktionieren gut. 4%

Die Mitglieder sind mit den Aufgaben

0
ihrer Teamkollegen vertraut. 68%

Die Mitglieder unseres Flihrungsteams

tauschen offen Feedback aus. 67%

Ein Mittelwertvergleich hat gezeigt, dass Fihrungsteams mit einem hoheren Grad an
Zusammenarbeit qualitativ hochwertigere Entscheidungen getroffen haben. Die Abbildungen
21 und 22 verdeutlichen, dass bei dem Groliteil der Studienteilnehmer die Qualitat und
Effektivitat der getroffenen Entscheidungen als sehr hoch eingestuft wird. Dabei haben wir
die teilnehmenden Unternehmen gefragt, inwieweit sie mit einer in der Vergangenheit
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getroffenen Entscheidung zufrieden waren. Die Qualitdt von Entscheidungsprozessen,
insbesondere der Grad der Fundierung von Entscheidungen, nimmt in der aktuellen
Diskussion um Managemententscheidungen eine wesentliche Rolle ein. In unserer Studie
ergibt sich ein positives Bild der Qualitdt unternehmerischer Entscheidungen. So gaben
beispielsweise 71% der Befragten an, dass sie mit der Qualitat der Entscheidung beztglich

der Auswirkung auf das betriebliche Ergebnis sehr zufrieden waren.

Abb. 21: Qualitat der Entscheidungen [Einschitzung der Frage ,,Wie beurteilen
Sie die Qualitiit der Entscheidung?“ in %0]

Die Qualitit der Entscheidung insgesamt war... 77%

Die Qualitat der Entscheidung gemessen an ihrer

0,
urspriinglichen Zielsetzung war... 7%

Die Qualitat der Entscheidung gemessen an ihrer
Auswirkung auf das Betriebsergebnis war...

71%
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Weitere Prozesse, denen ein Einfluss auf die Effektivitit von Teamarbeit und
Entscheidungen zugeschrieben wird, stellen der regelmaRige Austausch von Informationen
sowie das Selbstvertrauen eines Teams (,,team potency) dar. Team potency bezieht sich auf
den Grad des Selbstvertrauens innerhalb des Teams bei der Aufgabenerfillung bzw. das

Vertrauen in die Teammitglieder, die gestellten Aufgaben effektiv 16sen zu kdnnen.

Bei einem Vergleich dieser Interaktionsprozesse fallt auf, dass der Informationsaustausch
und das Diskussionsverhalten mit steigendem Familieneinfluss auch eine hdohere
Zustimmung erhalten hat. Dagegen zeigt sich bei den Prozessen ,collaboration® und ,joint
decision making‘ ein anderes Bild. Im Gegensatz zu Nicht-Familienunternehmen gewinnen
diese Prozesse bei Unternehmen mit mittlerem Familieneinfluss an Bedeutung, bei
Unternehmen mit hohem Familieneinfluss wird diesen Prozessen jedoch eine geringere
Bedeutung zugewiesen. Diese ambivalenten Ergebnisse spiegeln die Komplexitdt der
familidren Beziehungen und des Miteinanders von Familie und Unternehmen innerhalb der
Familienunternehmen wider. Das Zusammentreffen der Systeme Familie und Unternehmen
fuhrt oft zu Konflikten in Familienunternehmen. Das Auftreten von vor allem
Beziehungskonflikten wirkt sich wiederum negativ auf den Zusammenhalt und den Glauben
an das Team aus. Zudem kann es dazu kommen, dass Konflikte in der Familie auch in den
Unternehmensalltag mitgenommen werden; die Familienkommunikation dringt in den

Bereich der Unternehmenskommunikation ein.
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Abb. 22: Vergleich der Teamprozesse nach Familieneinfluss [in %]
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6 Auswirkungen auf den Erfolg des Unternehmens

> Familienunternehmen mit einem mittleren Familieneinfluss weisen einen um 5%
hoheren finanziellen Erfolg als Nichtfamilienunternehmen auf.

> Dieser Erfolgsvorsprung nimmt mit steigendem Familieneinfluss ab — es scheint
somit einen optimalen Grad des Familieneinflusses in einem Unternehmen zu
geben.

> Unternehmen mit dem hdchsten finanziellen Erfolg zeichnen sich durch einen
effizienteren Entscheidungsprozess sowie verstarkte Teamprozesse aus.

AbschlieBend haben wir in dieser Studie den Erfolg von Familienunternehmen auf Basis
einer subjektiven Einschatzung des Unternehmenserfolges als auch auf Basis von
Finanzkennzahlen ermittelt. Dabei haben wir zwei verschiedene Konstrukte gebildet und

miteinander verglichen.

Basis fur die Messung des finanziellen Erfolgs der beteiligten Unternehmen waren
Einschadtzungen  zur  Gesamtkapitalrentabilitit =~ (ROA), zur  Steigerung  der
Gesamtkapitalrentabilitdt (ROA), Steigerung des Unternehmenswertes, Steigerung der

Dividende sowie Gewinn nach Steuern.

Zunachst wurde der finanzielle Erfolg in Abhéangigkeit des Familieneinflusses in den
betreffenden Unternehmen ermittelt. Im Vergleich zeigt sich, dass Unternehmen mit einem
mittleren Familieneinfluss einen ca. 3% hoheren Erfolg aufweisen als Nicht-
Familienunternehmen. Dann kommt es bei Unternehmen mit einem hohen Familieneinfluss

zu einer nochmaligen Steigerung von 2%.

Ein etwas anderes Bild zeigt sich, wenn als Grundlage des Erfolgs die Mitarbeiteranzahl,
Umsatz und Gewinn vor Steuern herangezogen wird. Dabei zeigt sich, dass
Familienunternehmen mit einem mittleren Familieneinfluss einen um ca. 5% hdoheren

finanziellen Erfolg im Vergleich zu Nichtfamilienunternehmen aufweisen. Allerdings erhoht
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sich dieser Vorteil nicht mit einer weiteren Steigerung des Familieneinflusses. Wie die
Analysen zeigen, weisen Familienunternehmen mit einem hohen Familieneinfluss ein

schlechteres finanzielles Ergebnis als Nichtfamilienunternehmen auf (siehe Abbildung 23).

Somit wirkt sich eine zu starke Einflussnahme der Unternehmerfamilie negativ auf den
finanziellen Erfolg des Unternehmens aus. Es scheint also einen umgekehrt kurvilinearen
Zusammenhang zwischen dem Grad des Familieneinflusses in einem Unternehmen und dem
Unternehmenserfolg zu geben. Bis zu einem bestimmten Grad des Familieneinflusses
tberwiegen die Vorteile eines Familienunternehmens, wie z. B. die langfristige Ausrichtung,
der starkere Fokus auf Mitarbeiter und &dhnliches. Nach Uberschreiten dieses Grades
kommen jedoch die Nachteile von Familienunternehmen zur Geltung, wie z.B.

Familienkonflikte, und wirken sich negativ auf das finanzielle Ergebnis aus.

Abb. 4: Finanzieller Erfolg nach Familieneinfluss
[Finanzieller Erfolg Nichtfamilienunternehmen = 1009%]

105%

Nichtfamilienunternehmen Mittlerer Familieneinfluss ~ Hoher Familieneinfluss
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Um zu ermitteln, ob sich erfolgreiche Unternehmen von weniger erfolgreichen Unternehmen
bezlglich der Planungsinstrumente und Entscheidungsprozesse unterscheiden (unabhéngig
von Familieneinfluss), wurden die im Hinblick auf ihre finanziellen und nicht-finanziellen
Ergebnisse jeweils 25% besten und schlechtesten Unternehmen ausgewéhlt. Die statistischen
Testverfahren zeigen, dass die 25% besten Unternehmen eine hoéhere Effizienz des
Entscheidungsprozesses aufweisen sowie die Qualitat der getroffenen Entscheidungen besser
bewertet haben. Ebenso finden sich bei einem Mittelwertvergleich ein hoéherer Grad an
Zusammenarbeit, Diskussion und Selbstvertrauen bei diesen erfolgreichen Unternehmen.

Abbildung 24 verdeutlicht die Ergebnisse dieser Analysen.

Abb. 24: Kommunikations- und Entscheidungsprozesse von Unternehmen, die den
hochsten (Top 25%) und den niedrigsten (untere 25%) finanziellen
Erfolg aufweisen

Decision effectiveness
90.00% 1.

~"80.00% 1.

. Collaborative

Decision quality \ ~770.00% : ohavior
\ ‘/ ol \/\f
Debate’ “Team potency
Top25%
Untere 25%
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7 Fazit und Ausblick

In der vorliegenden Studie haben wir bisher kaum untersuchte Aspekte der strategischen
Planung sowie des Entscheidungs- und Kommunikationsverhaltens von Flhrungsteams in
Familienunternehmen analysiert. Ziel dieser Untersuchung war es, sowohl Charakteristika
der Planungsinstrumente und verschiedener Team- bzw. Interaktionsprozesse zu analysieren
als auch die finanzielle Erfolgswirkung in Familien- und Nichtfamilienunternehmen zu
untersuchen. Dabei haben wir auf Antworten aus einer schriftlichen Befragung von 237

Unternehmen zurlickgegriffen. Wir kommen zu folgenden Ergebnissen:

1) In Familienunternehmen spielen bei der Planung operative Instrumente eine

Ubergeordnete Rolle.

Es wurde festgestellt, dass nur ein geringer Anteil der befragten Unternehmen strategische
Planungsinstrumente nutzt. So wurde gezeigt, dass bei Familienunternehmen ,operative
Planer‘ dominieren. Dementsprechend ist Planung vorwiegend auf kurzfristige und operative

Aktivitaten gerichtet.

2) Familienunternehmen sind durch eine hohe Teamféhigkeit ihrer Fihrungsteams

charakterisiert.

In Familienunternehmen fiihrt der Familieneinfluss zu einem besonderen Verhalten des
Fuhrungsteams. So konnte in der vorliegenden Studien gezeigt werden, dass die
Fuhrungsteams viele Merkmale besitzen, die ,wirkliche® Teams ausmachen. Die
Fihrungsteams der teilnehmenden Unternehmen weisen u.a. einen hohen Grad an
Kollaboration auf, d.h. die einzelnen Mitglieder kooperieren eng miteinander bei der
Erfillung ihrer tagtaglichen Flihrungsaufgaben. Das Verhalten ist des Weiteren durch offene
Kommunikation, oft auch verbunden mit einem emotionalen Aspekt, gepréagt. Eine
wesentliche Ursache flir diese ausgeprégten Interaktionsprozesse liegt sicherlich in der fir
Familienunternehmen charakteristischen Kultur, die z.B. durch einen hohen Grad an
Vertrauen geprégt ist, und die eher zu der Bereitschaft fuhrt, zu kooperieren und gemeinsam

Entscheidungen zu treffen.
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Weitergehende Analysen haben gezeigt, dass dieser hohe Grad an Teamarbeit wiederum zu
einer besseren Qualitat der getroffenen Entscheidungen und auch zu einem hoheren

Unternehmenserfolg beitragt.

3) Familienunternehmen sind auf finanzieller Ebene erfolgreicher als

Nichtfamilienunternehmen.

Entgegen bisheriger Untersuchungen zu Familienunternehmen sind wir bei der vorliegenden
Studie Uber einen einfachen Vergleich von Familien- und Nichtfamilienunternehmen
hinausgegangen und haben auch die Gruppe der Familienunternehmen weiter unterteilt.
Dabei wurde in Abhéngigkeit des Familieneinflusses in Management, Eigentum und Kultur
anhand einer dichotomen Skala ein ,Familiengrad® gemessen. Auf Basis dieser
Klassifizierung haben wir den finanziellen Erfolg der verschiedenen Unternehmen
miteinander verglichen. Dabei hat sich ein differenziertes Bild ergeben. Der finanzielle
Erfolg auf Basis von Kennzahlen wie der Gesamtkapitalrentabilitit (ROA) und des
Unternehmenswertes ist bei Familienunternehmen hoher als bei Nicht-Familienunternehmen.
Dagegen schneiden Nicht-Familienunternehmen bei der Entwicklung der Mitarbeiterzahlen

und des Umsatzes besser ab als Familienunternehmen.

Insgesamt tragen die Ergebnisse dieser Studie dazu bei, ein besseres Verstandnis der Planung
und Kommunikationsprozesse  von Fuhrungsteams bei Familien- und
Nichtfamilienunternehmen sowie ihrer Erfolgswirkungen zu gewinnen. Fur Wissenschaft
und Praxis ist es wichtig zu verstehen, welche Unterschiede zwischen diesen beiden
Unternehmenstypen existieren, um genaue Handlungsanweisungen ableiten zu kdnnen. So
kdnnen die aus dieser Untersuchung gewonnenen Erkenntnisse dazu beitragen, dass sowohl
Familien- als auch Nichtfamilienunternehmen ihre Unternehmensfihrung erfolgreicher

gestalten.
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