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Vermogenskontinuitat im Adel

Anregungen fiir Unternehmerfamilien

I. Einleitung

Nur in rund der Halfte der Falle gelingt
statistisch die Ubergabe der Unter-
nehmensfihrung an einen familien-
internen Nachfolger. Nur wenige Fami-
lienunternehmen und -vermégen
Uberstehen den Wechsel in die dritte
oder gar vierte Generation. Umso auf-
falliger ist es, dass es einige Familien
mit klarem gemeinsamen , Profil”
vermocht haben, scheinbar ohne viel
Aufhebens Wohlistand nicht nur Gber
einige Generationen, sondern sogar
Uber Jahrhunderte in der Familie zu
erhalten: diejenigen Adelshauser, die
heute noch vermdgend sind, ins-
besondere solche des Hochadels.

Welche Eigenheiten und Erfolgs-
rezepte ermdglichten es (ehemaligen)
FUrstenhausern wie Thurn und Taxis,
Castell, Firstenberg, Sayn-Wittgen-
stein, Bentheim-Tecklenburg, Wald-
burg-Zeil oder Schaumburg-Lippe ihr
Vermogen Uber Generationen zu er-
halten?

Eine Binsenweisheit ist es, dass gro-
Bere Familienvermogen die Zeitldufte
nur Uberstehen, wenn sie richtig zu-
sammengesetzt sind und mit wirt-
schaftlichem Geschick und Anpas-
sungsfahigkeit an politische Entwick-
lungen verwaltet werden —und wenn
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schlieBlich eine Portion Glick hinzu-
kommt. Was die heute noch vermo-
genden Adelsfamilien dartiber hinaus
berlcksichtigt haben: Sie haben vor
allem personliche Charakterbildung
in Gestalt eines bestimmten Werte-
bewusstseins und eine klare ,Ord-
nung” in der Familie und im Verhalt-
nis von Familie und Vermégen gleich-
sam innerfamiliar , institutionalisiert”.
Sie konnten dabei auf eine spezi-
fische, Uber sehr lange Zeit gewach-
sene gemeinsame Kultur zurdck-
greifen. So waren sie in der Lage, die
Vorteile der familidren Gebundenheit
von Vermogen voll auszuspielen,
ohne dass sich ihre méglichen Nach-
teile — allen voran Streit als gréBter
Vernichter materieller und immate-
rieller Werte — auswirken konnten.
Das ist auch das Ziel von Familien-
unternehmen, die bekanntermalen
ebenfalls generationentbergreifend
denken, deren gréBte Starke aber
leider manchmal auch ihre groBte
Schwaéche ist: die Familie.

Auf den nachfolgenden Seiten soll
daher der Versuch unternommen
werden, einige Besonderheiten zu
beschreiben, die nach den Eindriicken
des Verfassers den Vermogenserhalt
in Adelshausern beglnstigt haben
durften und die dem Leser, der selbst
Familienunternehmer ist oder mit
Familienunternehmen zu tun hat,
vielleicht die eine oder andere Anre-
gung fur die Vermogenssicherung
Uber Generationen hinaus bieten.
Wie Unternehmerfamilien lassen sich

Dr. Sebastian von Thunen, LL.M., ist Rechtsanwalt im Biro Hennerkes, Kirchdérfer und Lorz in Stuttgart.

,Der Vater erstellt’s, der Sohn erhalt’s, dem Enkel zerfallt's.” So oft diese Volks-
weisheit zitiert wird, so haufig ist leider in vielen Unternehmerfamilien ihre
Regelhaftigkeit belegt. Doch wie gelingt es manchen Adelsfamilien seit
Jahrhunderten, scheinbar mihelos Vermdégen in der Familie zu halten?
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erst recht nicht alle (ehemaligen) Adels-
familien Uber einen Kamm scheren.
Dieser Beitrag soll auch keineswegs
.den Adel” als soziale Gruppe idea-
lisieren oder Uberhdhen. Eher soll
verallgemeinernd eine bestimmte
konservative — im Wortsinne, das
heiBt bewahrende — Familien- und
Vermogenskultur beschrieben wer-
den.
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Il. Historischer Adel und
Adelsvermdégen

Aber: ,Ist der Adel in Deutschland
nicht abgeschafft?” In der Tat haben
die hergebrachten politischen und
zum Teil auch wirtschaftlichen Stan-
desvorrechte mit dem Ende des
Kaiserreichs im Gefolge des Ersten
Weltkriegs endgultig ihr Ende gefun-
den.

Dennoch lebt — meist eher leise und
daher nicht wirklich so, wie es die
(Boulevard-)Presse oft vermittelt —
der nunmehr sogenannte histori-
sche Adel als soziokulturelle Gruppe,
wenn man so will als Subkultur einer
Minderheit, fort. Nur in diesem Sinne
soll der Begriff im Folgenden auch
gebraucht werden. Der Adel ist in
sich selbst — insbesondere auch ver-
mogensmaBig — sehr heterogen, be-
steht aus Ur- und Briefadel, Hoch-
und Niederadel, wobei die vermo-
genden Adelsfamilien tendenziell
eher dem Hochadel (vor allem Fiirs-
tenhdusern) angehoren. Bestimmte
Traditionen, Rollenmodelle und Wert-
haltungen werden von den Angeho-
rigen der historischen Adelsfamilien
aber in aller Regel geteilt. Auch man-
che Unternehmerfamilie hat sich -
bewusst oder unbewusst — schon an
ahnlichen Prinzipien orientiert, wie
etwa an dem ,Vererben in eine
Hand". Bevor wir einen naheren Blick
auf diese wichtigen ,weichen” Fak-
toren werfen, kommen wir aber auf
der Suche nach ,Erfolgsprinzipien”
des adeligen Vermogenserhalts nicht
umhin, zunachst die ,typische” ade-
lige Vermogenszusammensetzung
und ihre Entstehung in den Blick zu
nehmen.

1. Zur Geschichte der
Adelsvermdégen

Woher kommen die Vermogen der
Adelshauser und wie wurden in der
Neuzeit aus vielen , Edelleuten” Unter-
nehmer? Diese Frage lasst sich schwer
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allgemein beantworten. In vielen
Fallen ehemals regierender Hauser
spielte schlagwortartig der Wandel
von der deutschen ,Kleinstaaterei”
zum spateren Nationalstaat eine wich-
tige Rolle, insbesondere die soge-
nannte Mediatisierung. Die auf Druck
Napoleons ergangene Rheinbund-
akte 1806 unterwarf 72 Grafen und
Fursten, die zuvor mit ihren Territo-
rien reichsunmittelbar waren — also
unmittelbar nur den Kaiser tber sich
hatten — der Souveranitat der mach-
tigeren sogenannten Rheinbundfurs-
ten. Damit war in staatsrechtlicher Hin-
sicht vielen Hochadelsfamilien ihre
Bedeutung genommen. lhr im Privat-
vermogen befindlicher, oft erhebli-
cher Grundbesitz blieb ihnen jedoch.
Die wirtschaftlichen Privilegien, ins-
besondere der sogenannte Zehnte
der abgabepflichtigen Bevolkerung,
blieben ebenfalls zunédchst bestehen
und verschwanden dann im Verlauf
des 19. Jahrhunderts, wobei aller-
dings die entsprechenden Gesetze
der werdenden Territorialstaaten oft-
mals vorsahen, dass der Zehnte ge-
gen Zahlung eines Vielfachen des
Jahresertrags abzulésen war. Nicht
wenige vormals regierende Hoch-
adelsfamilien verfugten in der Folge
Uber einen betrachtlichen Vermo-
gensstock.

Die Herrschaft der noch regierenden
Adelshauser endete dann mit der
Novemberrevolution 1918. lhre Ver-
mogen wurden zunachst beschlag-
nahmt, aber nicht enteignet. In indivi-
duellen Abfindungsvertragen wurde
in der Weimarer Republik die Vertei-
lung der Vermdgensmassen zwischen
den jeweiligen Landern und den ehe-
mals regierenden Hausern geregelt,
wobei es den Furstenhdusern meist
gelang, einen groBen Teil ihrer Ertrag
bringenden Vermdgenswerte wie
Land- und Forstwirtschaft zu behal-
ten.

Mit dieser Entwicklung verbunden
war die Herausforderung, sich in

politisch unruhigen und wirtschaftlich
unsicheren Zeiten vom souveranen
Landesherrn zum privatwirtschaft-
lichen Unternehmer zu entwickeln.
Die meisten Hochadelsfamilien be-
gegneten dieser Herausforderung,
indem sie an bewahrten Strukturen
festhielten und sich auf das konzen-
trierten, was sie seit Jahrhunderten
erfolgreich taten: Vermehrung des
Grundbesitzes, Land- und Forstwirt-
schaft.

2. Vermodégenszusammen-
setzung und adeliges
Unternehmertum

Das typisch hochadelige Vermogen
besteht dementsprechend auch
heute noch zu einem groBen Teil aus
Substanzwerten wie Grundbesitz,
Landwirtschaft und vor allem Forst-
wirtschaft. Das beglnstigt den Wert-
erhalt unter anderem Uber Infla-
tionsphasen. Damit verbunden ist —
besonders wenn noch Erhaltungs-
aufwendungen fur Baudenkmaler
oder Ahnliches hinzukommen — aber
oft eine gewisse Liquiditatsschwache,
die Investitionen hemmt und das
adelige Vermogen anfallig fir ,neu-
zeitliche” Steuerbelastungen etwa
beim Erbgang macht, die seine Subs-
tanz angreifen.

Einen gewissen Ausgleich fur die
mangelnde Liquiditat bieten die von
vielen Familien daneben gehaltenen
groBeren Wertpapierdepots, die in
der Regel aus organisatorischen (weil
nicht Teil des Familienstammgquts)
und ertragsteuerlichen Griinden recht-
lich getrennt vom land- und forstwirt-
schaftlichen und gegebenenfalls
gewerblichen Vermdgen in eigenen
Gesellschaften organisiert sind. Die
organisatorische Trennung der —
unterschiedlich ertragsstarken — Ver-
mogensbestandteile kann sich auch
zur Erlangung von 6ffentlich-recht-
lichen Zuschissen als sinnvoll er-
weisen. Sie kann allerdings bei der
Erbfolge zur Falle werden, weil im
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Hinblick auf das rechtlich getrennte
Anlagevermdgen keine Méglichkeit
besteht, die vom Gesetzgeber ge-
wahrten erbschaftsteuerlichen Be-
glnstigungen flr Betriebsvermdgen
in Anspruch zu nehmen. AuBerdem
investieren vermdgende Adelsfami-
lien seit langerer Zeit auch in fremd-
vermietete Wohn- und Geschafts-
immobilien, insbesondere wenn diese
wiederum auf eigenem ehemaligem
Ackerland errichtet werden kénnen.

Vermogende Adelsfamilien treten
aber nicht nur im Bereich der Grund-
besitzverwaltung und -bewirtschaf-
tung als Unternehmer in Erscheinung.
Sie verarbeiten oft ihre Erzeugnisse
auch selbst, zum Beispiel in Braue-
reien. Auch vielen Weinkennern
ddrften adelige Namen geldufig sein,
die auf Flaschenetiketten fir Tradi-
tion, Vertrauenswdurdigkeit und
Qualitat bargen. Auf diesen ,,Marken-
kern” kénnen auch einige adelige
Familien setzen, die sich seit Jahr-
hunderten erfolgreich als Bankiers
betdtigen. In der gewerblichen In-
dustrie ist der vermdgende Adel ver-
gleichsweise selten zu finden, doch
es gibt ihn auch hier. Gerade die
jungere, zunehmend besser ausge-
bildete Generation erkennt in der
Grundung und Beteiligung an gewerb-
lichen Unternehmen eine Chance, die
kostenintensiven, aber familienhisto-
risch und ideell bedeutsamen Vermo-
gensbestandteile wie Baudenkmaler
und Archive zu bewahren.

3. Einstellung zum Vermogen

Bereits die Vermdgenszusammen-
setzung ist also aufgrund historischer
Erfahrungen der Adelsfamilien meist
stark auf dauerhaften Erhalt auf
Kosten der Rendite ausgerichtet. So
Uberrascht es auch nicht, dass sie
personlich oft verhaltnismaBig be-
scheiden leben.

Grundbesitz stellt meist erklarterma-
Ben das ,Kernvermdgen” der Familie
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dar und wird ungern verauBert. Sons-
tige Anlagen werden moglichst di-
versifiziert. Gehodren Beteiligungen an
gewerblichen Unternehmen zum
Familienvermogen, handelt es sich —
bei aller emotionalen und traditionel-
len Verbundenheit im Einzelfall - in
der Regel aus Sicht der Inhaber um
einen zwar oft ertragsstarken, aber
variablen Vermogensbestandteil, der
letztlich dem Erhalt des Stammverma-
gens einschlieBlich seiner nur ideell
wertvollen Bestandteile dient und
auch wieder abgestoBen werden
kann, wenn sich bessere Anlagemog-
lichkeiten bieten oder Unsicherheiten
drohen. Substanzerhalt fur die folgen-
den Generationen, als deren Treu-
hander sich der jeweilige Vermdgens-
inhaber traditionell versteht, geht vor
Rendite.

Zum Grundbesitz, vor allem Wald,
besteht nicht nur als , inflationsge-
schitzte Asset-Klasse” ein sehr enges
Verhaltnis. Die Familie identifiziert
sich meist in hohem MaBe damit,
weil sie historisch als ehemalige Orts-
oder Landesherrschaft oft seit Jahr-
hunderten eng mit Land und Leuten
verbunden ist und sich in der Regel
auch nach ihrem Stammsitz benennt.
Auch in vielen Unternehmerfamilien
hat die Vermdgenszusammensetzung
Uber die bloBe Kapitalanlage hinaus
eine sinnstiftende Funktion fur die
Gesamtfamilie, indem sie ihr ein be-
sonderes Identifikationsobjekt als
Stabilitatsanker bietet — allerdings
nicht vormals beherrschtes Land wie
im Adel, sondern das selbst geschaf-
fene Unternehmen —, das wiederum
seinerseits erheblich vom Zusammen-
halt der Familie profitiert.

lll. Das Selbstverstandnis
des Vermogensinhabers:
Treuhander fiir die
nachsten Generationen

.Das Familienvermogen ist nicht zu
meinem Vergnigen da.” Diese
Sentenz von Ferdinand Erbgraf zu

Castell-Castell in einem Zeitungs-
interview bringt das Selbstverstand-
nis vieler vermogender Adeliger auf den
Punkt. Ahnlich wie es bei ehemals
regierenden Hausern das — familien-
eigene — Hausvermdgen einerseits und
das - staatliche — landesherrschaft-
liche Vermbgen andererseits gab,
unterscheiden sie zwischen ihrem
.gebundenen” Familienvermdgen
und dem zur personlichen Verfiigung
.freien” Vermogen. Sie verstehen sich
fast ausnahmslos als Treuhander ihrer
Nachkommen. Mit dem Erhalt des
Familienvermogens erfillen sie in
ihrer Wahrnehmung eine Pflicht
gegenuber ihren Vorfahren, Nach-
kommen und Angehorigen.

Das gebundene Stammvermdgen, zu
dem in der Regel Grund und Boden,
Betrieb, gegebenenfalls Schloss und
Familienarchiv, Schmuck und Wei-
teres gehdren, ist unter allen Umstan-
den fur die Nachkommen zu erhalten,
nur dessen Ertrdge und sein person-
liches ,freies” Vermogen darf der
Vermoégensinhaber riskieren und
eventuell verbrauchen.

Heutzutage beruht dieses treuhan-
derische Selbstverstandnis meist in
erster Linie auf Tradition und morali-
schen Bindungen, die durch Erzie-
hung und Vorbild vermittelt werden.
Friher war es durch entsprechende
Rechtsinstitute — etwa kraft farst-
licher Autonomie gebildeter geson-
derter ,Hausvermdgen” oder durch
den sogenannten Fideikommiss —
auch rechtlich besonders abgesichert.
Ein Fideikommiss war eine gesetzlich
unverauBerliche Treuhandschaft, bei
der die Familie das ,Obereigentum”,
der formale Eigentimer aber prak-
tisch nur eine Art NieBbrauchsrecht
am Stammvermdgen (Stammgut)
hatte, in das auch seine Glaubiger
nicht vollstrecken konnten. Nach
heute geltendem Recht lassen sich
im Ergebnis dhnliche rechtliche
Bindungen des Vermdgensinhabers
seitens der Vorgeneration erzielen,
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etwa durch vererbliche Widerrufs-
rechte in Schenkungsvertragen, Vor-
kaufsrechte in Gesellschaftsvertragen
und Grundbichern sowie durch den
Einsatz von Vor- und Nacherbschaften
und Testamentsvollstreckungsrege-
lungen. Im Falle Letzterer hat aller-
dings der Bundesgerichtshof in seiner
grundlegenden Hohenzollern-Ent-
scheidung im Jahre 2007 die zeitlichen
Grenzen aufgezeigt.

Aufgrund der jlingeren Entwicklungen
des Stiftungsrechts lassen sich auch
durch den Einsatz von Familienstif-
tungen rechtliche Strukturen erzielen,
die dem vormaligen Fideikommiss
stark dhneln. Dennoch stehen vermé-
gende Adelige der Einbringung des
Familienvermdgens in eine Familien-
stiftung wegen der damit verbunde-
nen ,EntduBerung” an einen selbst-
standigen, der staatlichen Aufsicht
unterliegenden und latent inflexiblen
Rechtstrager (die Stiftungssatzung
gilt grundsatzlich ,,auf ewig”) meist
eher ablehnend gegenuber. Sie ver-
trauen regelmaBig eher darauf, dass die
Nachkommen aufgrund ihrer Erziehung
zum ,Glied in der Kette” der Genera-
tionenfolge das Vermdgen im Sinne
der Gesamtfamilie und nachfolgen-
der Generationen verwalten werden.

IV. Das Primogeniturprinzip

Der Generationswechsel ist eine der
groBten Herausforderungen fir Fami-
lienunternehmen, an der spatestens
beim Wechsel von der zweiten in die
dritte Generation die meisten schei-
tern. Grund hierfur ist meist das Feh-
len von festen Ablaufen und Regeln
fur die Unternehmensnachfolge, die
innerhalb der Familie klar und offen
kommuniziert sind. Oft fehlt den
Beteiligten auch eine Vorstellung von
ihrer Rolle im Nachfolgeprozess.

Das augenfalligste adelige Nachfolge-
prinzip ist das Vererben in eine Hand
in Gestalt der sogenannten patri-
linearen Primogenitur. Das Wort Pri-
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mogenitur setzt sich zusammen aus
dem lateinischen primus (, Erster”)
und dem Partizip genitus (,,geboren”)
und bedeutet, dass — nur — der erst-
geborene (eheliche) mannliche Nach-
komme nachfolgeberechtigt ist. Ge-
rade bei hochadeligen Familien ist
das Primogeniturprinzip regelmaBig
noch weiter qualifiziert dadurch, dass
der Nachfolger aus einer standesge-
maBen Ehe stammen muss.

1. Vor- und Nachteile
der Primogenitur
und Ziele adeliger
Vermogensverwaltung

Die Primogenitur sichert den unge-
teilten Fortbestand des Vermodgens,
zu Zeiten eigener Landesherrschaft
also deren Fortdauer Uber das ge-
samte angestammte Territorium.
Besonders mit dem Entstehen mo-
derner Staaten war das fur die Flrs-
tenhaduser von groBer Bedeutung,
um ihre Unabhangigkeit zu sichern.

Die Primogenitur wird als Nachfolge-
prinzip far Familienunternehmen in
der betriebswirtschaftlichen Forschung
teilweise kritisiert: Eine Vielzahl von
Vermodgensinhabern mit jeweils klei-
neren Anteilen Gbe einen héheren
Wachstums- und Innovationsdruck
aus als ein einzelner Vermogensinha-
ber, fir den weitere Anstrengungen
nur mit — im Verhaltnis zum bereits
Vorhandenen — geringeren Wohl-
standszuwachsen verbunden sind.
Hiervon wiederum profitiere das
Unternehmen.

Sollte diese These zutreffen, sprache
das aus Sicht der Familienunternehmen
sicherlich gegen die Orientierung am
dem Primogeniturprinzip inhdrenten
.Vererben in eine Hand". In der Markt-
wirtschaft geht es den meisten Adels-
familien aber nicht (mehr) primar um
weiteres Wachstum. Ihr Ziel ist der
Erhalt ihres Vermogens, insbesondere
der auch immateriell wertvollen Ge-
genstande wie Baudenkmaler oder

Familienarchive und ihrer sozialen
Stellung als Trager einer spezifischen
Kultur. Abgesehen von volks- und
betriebswirtschaftlichen Erwagungen
hat das Primogeniturprinzip fur das
Verhaltnis von Familie und Vermogen
eine Reihe von Vorteilen, weshalb die
meisten vermogenden Adelsfamilien
auch in heutiger Zeit nicht nur an der
Vererbung in eine Hand, sondern —
mit teils namhaften Ausnahmen —auch
an der alleinigen Nachfolgeberech-
tigung des altesten mannlichen
Abkommlings festhalten:

Erstens ist es schlicht ein bewahrtes
Prinzip, das den Familienfrieden sichert
und damit letztlich das Vermdgen
und die immateriellen Ressourcen der
Familie vor kostspieligen Auseinander-
setzungen verschont. Wenn alle Fami-
lienmitglieder mit dem Bewusstsein
aufwachsen, dass die Familie mit der
Primogenitur Uber Jahrhunderte gute
Erfahrungen gemacht hat, sind Dis-
kussionen Uber ihren Sinn und Un-
sinn, ihre Gerechtigkeit oder Unge-
rechtigkeit von vornherein obsolet.
Sie bezieht ihre Geltungskraft aus der
Tradition und den guten Erfahrungen
in der Vergangenheit.

Zweitens sind aufgrund der Primo-
genitur die Rollen von Anfang an klar
und unabhangig von personlichen
Erwdgungen verteilt: hier der Nach-
folger, der von Geburt an ohne
Unwagbarkeiten und Konkurrenz zu
seinen Geschwistern in seine Rolle
hineinwachsen kann, dort die wei-
chenden Erben — die nur ,notfalls”,
wenn der eigentliche Nachfolger z.B.
vorverstirbt, nachfolgen. Das verrin-
gert das Risiko, dass sich Letztere
durch die Nachfolgeregelung persén-
lich zurckgewiesen fuhlen.

Drittens sichert die Primogenitur in
Verbindung mit der Familientradition
Verantwortlichkeit und Interesse des
Nachfolgers fur das Vermégen: Der
Vermdgensinhaber ist nicht nur allei-
niger Herr des Vermogens, sondern
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seinen Vorfahren, Nachkommen und
der Ubrigen Familie gegendber auch
allein fur das Vermdgen verantwort-
lich.

Der vierte Vorteil der Primogenitur
wird schlieBlich deutlich bei einem
Blick auf Familienunternehmen, die in
Abkehr vom friher auch in Unter-
nehmerfamilien weitverbreiteten
Erstgeburtsrecht schon in zweiter
oder dritter Generation einen groBen
und ,zersplitterten” Gesellschafter-
kreis haben. Erfahrungsgemaf iden-
tifizieren sich Gesellschafter umso
weniger mit ihrem Unternehmen, je
kleiner ihre Anteile sind. Schlimms-
tenfalls sehen sie es nur noch als
Renditeobjekt, sind aber selbst nicht
in der Lage und willens, ihrerseits
etwas zum Unternehmenserfolg
beizutragen. Hinzu kommt das mit
jedem weiteren Gesellschafter gestei-
gerte Streitrisiko. Kommt es unter
mehreren Gesellschaftern zum Streit,
kann auch das Familienunternehmen
seine klassischen Vorteile — die Lang-
fristorientierung, Wertorientierung
und Einbeziehung besonderer fami-
lidrer Ressourcen — nicht mehr reali-
sieren. Dann zeigt sich vielmehr die
negative Seite der Verbindung zwi-
schen Familie und Unternehmen,
indem sich familidre Konflikte aufs
Unternehmen auswirken.

Die Primogenitur sorgt dafr, dass die
Zahl derjenigen, die Einfluss auf das
Familienvermdgen haben, klein bleibt —
in der Regel sind dies nur der aktuelle
Vermogensinhaber und sein Nachfol-
ger. Dadurch bleibt die Identifikation
und Motivation des Vermdgensinha-
bers, etwas fur das Familienvermégen
zu tun, erhalten, und das Risiko, dass
sich Streitigkeiten unter mehreren
Familienmitgliedern auf das Familien-
vermogen auswirken, ist von vorn-
herein deutlich reduziert.

Die Nutzbarmachung spezifischer

innerfamilidrer Ressourcen, zum
Beispiel bestimmte Kenntnisse oder

FuS e 2/2016

Fahigkeiten, aus dem weiteren Kreis
auch der nicht vermogensmaBig be-
teiligten Familienmitglieder gelingt in
Adelsfamilien durch starke Strukturen
und ein groBes Identifikationspoten-
zial der Familie selbst.

2. Umsetzung der Primogenitur
und weichende Erben

Die rechtliche Umsetzung der Primo-
genitur war friher fur die Fursten-
hauser relativ einfach: Sie durften bis
1918 ihre familien- und erbrecht-
lichen Angelegenheiten in sogenann-
ten Hausgesetzen autonom, das heiBt
auBerhalb der geltenden birgerlichen
Rechtsordnung, mit Gesetzeskraft
regeln. Traditionell wurden dabei
Schwestern und jlingere Bruder aus
der Erbmasse entlassen und ihre
Versorgung durch verhéaltnismaBig
geringe Unterhaltszahlungen — soge-
nannte Apanagen —, gutdotierte Pos-
ten in Verwaltung oder Militar oder
durch kirchliche Pfrinden gesichert.

Nach heute geltendem Recht sind
grundsatzlich alle Abkémmlinge des
Erblassers zu gleichen Teilen gesetz-
lich erbberechtigt, ein vollstandiger
Ausschluss von der Nachfolge ist
grundsatzlich nicht moéglich: Auch
wer nicht zum Erben eingesetzt wird,
erhélt nach dem BGB zumindest den
sogenannten Pflichtteil in Hohe der
Halfte des gesetzlichen Erbteils. Die
Geltendmachung des Pflichtteils
durch weichende Erben hatte fir die
ohnehin meist liquiditatsschwachen
Adelsvermdgen ebenso wie fir viele
Familienunternehmen einen massiven
Liquiditatsentzug zur Folge und wiirde
im Verlauf von einigen Generationen
unweigerlich zu ihrer Zerschlagung
fihren. Deshalb nutzen heutzutage
die vermdgenden Adelsfamilien auch
die verbleibenden rechtlichen Mog-
lichkeiten, um die Primogenitur umzu-
setzen. Das bedeutet in erster Linie,
dass die weichenden Erben im Inter-
esse der Gesamtfamilie freiwillig auf
ihre Pflichtteilsanspriiche verzichten,

wie es auch in vielen Unternehmer-
familien noch Usus ist. Moglichkeiten,
den Pflichtteil ,,unfreiwillig” zu redu-
zieren, bestehen durch entsprechende
gesellschaftsrechtliche Ausscheidens-
und Abfindungsregelungen. Hier
sind jedoch zunehmend engere
Vorgaben, vor allem steuerlicher Art
aufgrund der Rechtsprechung des
Bundesfinanzhofs, zu beachten.

Weichende Erben, die auf den Pflicht-
teil verzichten, erhalten heutzutage
in der Regel eine einmalige ,, Ausstat-
tung”, zum Beispiel kleinere Immobi-
lien und/oder laufende Apanagen-
zahlungen, etwa aus dem Vermogen
einer zu diesem Zweck gegriindeten
Familienstiftung.

3. Sicherung der Akzeptanz des
Primogeniturprinzips

Die Akzeptanz des Primogeniturprin-
zips unter den weichenden Erben
hangt neben dem Umfang des ihnen
noch zugewandten Vermdgens in
erster Linie davon ab, inwieweit der
jeweilige Vermogensinhaber in jeder
Generation sich tatsachlich als Treu-
hander des Familienvermd&gens
verhalt. Dieses Selbstverstandnis ist
notwendiges Korrelat zum Primo-
geniturprinzip: Es kann nur dann
seine Vorteile fir den Vermogens-
erhalt entfalten, wenn sich derjenige,
der allein und ungeteilt das gesamte
Familienvermogen erhalt, in beson-
derer Weise seinen Vorfahren,
Nachkommen und Verwandten ver-
pflichtet fihlt. Dazu muss er in die
Familientradition und Verantwortlich-
keit eingebettet sein und sich als
Glied in der Generationenfolge
begreifen. Vor allem muss er seine
augenblicklichen persdnlichen Ziele
dem Interesse der Gesamtfamilie an
langfristigem Erhalt ihres Vermdgens
und ihrer Stellung unterordnen. Nur
dann wird das Primogeniturprinzip
auch heute noch von den weichen-
den gesetzlichen Erben akzeptiert —
und nicht selbst zum Konfliktherd.

53



Aufsatze

V. Erziehung und Ausbildung
des Nachfolgers

Auf seine Aufgabe wird der Nachfol-
ger meist von Kindes Beinen an vorbe-
reitet, durch Erziehung, das Erzadhlen
von Geschichten und Vorbilder unter
Lebenden oder Vorfahren. Er kann
aufgrund des Primogeniturprinzips
von Geburt an in seine Rolle hinein-
wachsen und muss sie sich nicht erst
Lerkdampfen”. Der Schwerpunkt sei-
ner Erziehung und Ausbildung liegt
nach wie vor auf der Personlichkeits-
und Charakterbildung. Dem Nach-
folger soll dabei vor allem Verant-
wortungsbewusstsein und Rollen-
sicherheit nahegebracht werden.

Der Vermodgensinhaber sollte zugleich
tatkraftig in der Gegenwart wie in
der Tradition verankert und historisch
reflektiert sein. Er muss von einem sta-
bilen Wertefundament aus, das auch
heute noch meist wesentlich durch
die christliche Religion bestimmt ist,
selbststandig Verantwortung fir das
Ganze Ubernehmen und Entschei-
dungen treffen. Er muss leistungs-
bereit und mutig, aber zugleich in dem
Sinne gelassen und demdtig sein,
dass er seine eigenen Grenzen — seien
es die Zeitumstande, seine person-
lichen Fahigkeiten, die Vorgaben des
Hausgesetzes oder schlicht die
Grenzen der Hoflichkeit — akzeptiert.

Anders als in den meisten Familien-
unternehmen ist die Vorbereitung des
Nachfolgers nicht vorrangig auf das
Erlernen bestimmter aktuell brauch-
barer technisch-fachlicher Fahigkeiten
zur Ubernahme eigener operativer
Verantwortung gerichtet. Aus der ope-
rativen Tatigkeit haben sich die meis-
ten vermogenden Adelsfamilien schon
lange zurlickgezogen. Sie vertrauen
eher darauf, dass sie aufgrund ihrer
Erziehung und ihrer eigenen Persén-
lichkeit stets geeignete ,,Fremdmana-
ger” und menschlich und fachlich
passende externe Ratgeber fur ihr
Vermdgen und ihre Unternehmungen
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finden. Dementsprechend geht es in
der Erziehung und Ausbildung eher
darum, dass der Nachfolger lernt, die
Gesamtfamilie als verantwortungs-
bewusste, zeitlose Personlichkeit zu
reprasentieren und ihr Vermogen als
Grundlage ihrer Stellung dadurch be-
wahrt, dass er im Bewusstsein seiner
eigenen Grenzen die geeigneten
Fremdmanager findet und mit ihnen
effektiv zusammenarbeitet.

VI. Verwaltung durch
professionelle Dritte
(Fremdmanagement)

Der Adel hat gute Erfahrungen damit
gemacht, mit dem Tagesgeschaft sei-
ner wirtschaftlichen Aktivitaten pro-
fessionelle Dritte (Fremdmanager)
zu betrauen. Kénnen hierftr qualifi-
zierte Personlichkeiten gewonnen
werden, gleicht das die inhadrente
Schwaéche des Primogeniturprinzips
aus, dass nicht zwingend der fachlich
Qualifizierteste nachfolgt.

In adeligen Familien ist die Fremd-
verwaltung seit Jahrhunderten der
Regelfall und eher die Ausnahme,
dass der Vermogensinhaber den
Anspruch (und alle Fahigkeiten) hat,
selbst die Geschafte im Einzelnen zu
fihren. Die Haltung ,,Ich muss nicht
der beste Kellermeister sein, aber ich
muss den besten Kellermeister aus-
wahlen kédnnen” eines adeligen Wein-
herstellers ist von ihm selbst, seiner
Familie und dem personlichen Umfeld
traditionell akzeptiert. Hierzu sollte er
aufgrund von Erziehung und Ausbil-
dung befahigt sein. Genauso wichtig
ist dann aber auch die Kraft und das
Selbstvertrauen, um den (richtigen)
Fremdmanagern Vertrauen zu schen-
ken und ihnen die Freirdume zu be-
lassen, die qualifizierte Personlichkei-
ten brauchen, um eigenverantwort-
lich ihre Aufgaben bestmoglich erle-
digen zu kénnen.

Der ideale Fremdmanager aus Sicht
des adeligen Vermégensinhabers

vereint in sich so widersprichliche
Eigenschaften wie einen hohen Grad
an Selbststandigkeit und zugleich
Loyalitat, unternehmerischen Wage-
mut, zupackendes Wesen und Weit-
blick.

Gerade bei Umsetzung eines pri-
mogeniturdhnlichen , Kronprinzen-
modells” fur die Nachfolge kann die
Etablierung eines Fremdmanage-
ments und das Sammeln genera-
tionenlbergreifender Erfahrungen
damit auf Dauer ein wichtiger Erfolgs-
faktor fur den Vermégensausbau und
-erhalt sein.

VII. Hausgesetze und
Ordnung der Familie

Friede erndhrt, Streit verzehrt — dem
Schutz des Familienfriedens und da-
mit im Sinne des bekannten Sprich-
worts auch des Familienvermogens
sind klare Regeln, die Ordnung und
Struktur in der Familie gewahrleisten,
dienlich. Bei groBeren Adelsfamilien
nehmen diese innerfamiliaren Regel-
werke die Gestalt von Familienstatu-
ten oder — bei ehemals regierenden
Hausern — sogenannten Hausgesetzen
an. Heutzutage gilt auch fir Fursten-
hauser uneingeschrankt das Burgerli-
che Gesetzbuch, und die Hausgesetze
haben nur noch die Wirkung eines
privatrechtlichen Vertrages. Grund-
satzlich muss daher jedes Familien-
mitglied dem Regelwerk zustimmen,
um dadurch gebunden zu sein.

Die Bedeutung von Hausgesetzen und
ahnlichen Traditionen und Konven-
tionen, die auch die meisten adeligen
Familien ohne férmliches Hausgesetz
kennen, etwa in der rechtlichen Gestalt
einer Vereinssatzung ihres Familien-
verbandes, liegt aber — auch fir die
Familien selbst — weniger in ihrer
rechtlichen Bindungswirkung. Der
besondere Wert dieser oft jahrhun-
dertealten Regeln beruht darauf, dass
sie einen Minimalkonsens der Familie
Uber gemeinsame Werte und Ziele,
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die Zuweisung bestimmter Rollen und
die Pflichten des Einzelnen gegen-
Uber der Familie und der Familie ge-
geniber dem Einzelnen darstellen.
Die darauf beruhenden Regeln sorgen
fir Ordnung und Struktur, auch ohne
formalrechtliche Bindungswirkung.
Dadurch, dass sie von vorneherein
feststehen und nicht bei jeder Gelegen-
heit neu verhandelt werden mdissen,
schont die Familie ihre materiellen
und immateriellen Ressourcen, schafft
wechselseitige Verlasslichkeit und
vermeidet Irritations- und Streitpoten-
zial. Dies wirkt sich letztlich vermé-
genserhaltend aus.

VIIl. Anregungen fur
Unternehmerfamilien

Die Betrachtung vermégender Adels-
familien belegt wohl in erster Linie die
zeitlose Einsicht, dass wesentliche
Voraussetzung flr den Erhalt des
Wohlstands einer Familie Gber Gene-
rationen nicht nur die Auswahl der
richtigen Investments oder das Tref-
fen der richtigen unternehmerischen
Entscheidungen ist. Mindestens von
gleichrangiger Bedeutung ist eine
passende ,Ordnung” und Einigkeit
in der Familie.

Die meisten vermdgenden Adelsfami-
lien sind sich darin einig, dass es das
gemeinsame Ziel ist, das Familienver-
maogen als materielle Grundlage der
Gesamtfamilie fir kommende Gene-
rationen ,,in einer Hand" zu erhalten,
um letztlich die soziale Stellung als
Trager einer bestimmten Kultur zu wah-
ren. Wird der gute Ruf der Familie ge-
mehrt, mehrt sich damit — wie die
Soziologen sagen wirden — auch das
.Soziale Kapital” fur alle, auch fur die
materiell nicht am Vermdogen beteilig-
ten Familienmitglieder. Mit der Meh-
rung des splendor familiae verfligen
sie Uber ein klares gemeinsames Ziel,
das Bindungswirkung entfaltet.

Eine solch tief verwurzelte Familien-
kultur lasst sich nicht vollstandig in
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wenigen Generationen aufbauen.
Eine Unternehmerfamilie hat es auch —
bereits im Hinblick auf die Vermo-
genszusammensetzung und die
unternehmerischen Rahmenbedin-
gungen — mit ganz anderen fakti-
schen Gegebenheiten, Chancen und
Herausforderungen als die vermo-
genden Familien des historischen
Adels zu tun. Zugleich ist aber klar:
Eine Generation muss immer einmal
das Fundament legen, auf dem kiinf-
tige Generationen weiter aufbauen
kénnen. Das war in den Adelsfamilien
auch einmal so. Unternehmerfamilien
haben hier den Vorteil, dass die oft
besondere Persdnlichkeit des Grin-
ders, um die sich , Familienlegenden”
ranken, noch zumindest in der Erin-
nerung lebendig ist, sodass ihr Vor-
bild, prasent gehalten und richtig
bewahrt, besondere Integrationskraft
entfalten kann.

Die Unternehmerfamilie hat — anders
als die Adelsfamilie, die an vielfaltige,
teils ,,gewohnheitsrechtliche” Tradi-
tionen gebunden ist — darlber hinaus
auch die Chance, sich weitgehend
selbst passende Regeln zu geben, die
ihre Geltungskraft nicht nur aus Tradi-
tion oder Berufung auf den Grinder
beziehen missen, sondern auch in
einem gemeinsamen interaktiven
Findungsprozess erarbeitet werden
kénnen. Was die Einigkeit in der Unter-
nehmerfamilie betrifft, kann das
Unternehmen selbst, das oft an sei-
nem Stammsitz auch sozial eine be-
deutende Institution ist und meist
den Familiennamen tragt, ein groBes
Identifikationspotenzial auch fir die
nicht nachfolgeberechtigten Familien-
mitglieder bieten, weil es ihnen Sozial-
kapital — einen ,, Anerkennungs-
bonus” im Umfeld — bereitstellt.

Nicht zuletzt gibt es auch eine Reihe
sehr alter Familienunternehmen, de-
ren Geschichte reichlich Identifika-
tionspotenzial (und Lehren aus der
Vergangenheit) fir die Unternehmer-
familie bereithalt und in denen

gemeinsame Traditionen und Werte
gepflegt werden, ohne dass sich die
Beteiligten dessen stets bewusst
waren. Institutionen ahnlich den
adeligen Familientagen, bei denen
dieses ,Bewusstwerden” gemein-
sam geschieht und zugleich regel-
maBig Gelegenheit zum Austausch
besteht, kénnen fiir die Einigkeit der
nachfolgenden Generationen viel
Gutes bewirken. SchlieBlich kann
auch das Bewusstsein der Zugehorig-
keit zur ,sozialen Gruppe der Fami-
lienunternehmer” die Entwicklung
und Aufrechterhaltung einer vermo-
genserhaltenden Werthaltung bei
nachfolgenden Generationen fordern.

Die ,richtige Ordnung” der Unterneh-
merfamilie, vor allem die , Nachfolge-
ordnung” zu regeln, ist die Aufgabe
derjenigen Generation, die das Unter-
nehmen ,groB3 gemacht” hat. Hier-
vor scheuen sich viele Unternehmer.
Das Beispiel adeliger Familien zeigt
aber, dass es fur den Vermdgens-
erhalt Gber Generationen férderlich
ist, Vermdgen/Unternehmen und
Familie nicht als zwei voneinander
getrennte Systeme zu begreifen,
sondern als vielfaltig miteinander
verschrankte Lebensbereiche mit je
eigenen Rollenanforderungen und
Verhaltensregeln. Dann wird zugleich
das Potenzial von inter- und intra-
personalen Rollenkonflikten und
anderen Streitigkeiten sichtbar.

Im Idealfall stiitzt dann die Familie mit
ihrem ,langen Atem”, ihrem Uber
rationales betriebswirtschaftliches
Kalkdl hinausgehenden Unternehmer-
interesse und ihrer Einigkeit das
Unternehmen, das seinerseits der
Familie nicht nur finanzielles, sondern
auch ,soziales” Kapital als Identifi-
kationsobjekt zur Verfligung stellt,
Uber viele Generationen.
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