FAMILIENFORSCHUNG

private wealth

Unsere Untersuchungen zu Erfolg und
Untergang von Familienunternebmen
im Lauf von Generationen zeigen ein-
deutig: Streit ist der grofSte Wertvernich-
ter in Familienunternebmen. Sie haben
deshalb neben betriebswirtschaftlichen
Herausforderungen — verinderte Finan-
zierungsbedingungen durch Basel 111,
Umgang mit Wachstum und Internatio-
nalisierung durch Globalisierung der
Mirkte und Geschdftsmodelle — vor al-
lem die Aufgabe, generationenfeste Fa-
milienmanagement-Systeme zu etablie-
ren, die der Pravention von Gesellschaf-

ter- und Familienkonflikten dienen.

Aus der Forscherwerkstatt:
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Das allerdings ist ein Trugschluss. Es
wird haufig iibersehen und unterschatzt,
dass insbesondere bei Mehrgeneratio-
nen-Unternehmerfamilien die Herstel-
lung einer gemeinschaftlichen Orientie-
rung der Familienmitglieder an den Be-
diirfnissen des Unternehmens einen ho-
hen Organisationsaufwand erfordert.
Vielfach wird einfach unterstellt, dass
alle Nachkommen und anteilsmdiflig be-
teiligten Familienmitglieder ein dhnlich
hobes Interesse an dem Gelingen des
Unternebmens haben wie die aktiv im
Management oder in Beiratsgremien be-

teiligten Familiengesellschafter.

programme zu kompetenten Gesell-
schaftern heranzubilden.

In diesen Vorzeigeunternehmen existiert
meist auch ein familienextern besetztes
Beratungs- und/oder Kontrollgremium
fiir Geschiftsfiibrung und Gesellschaf-
terversammlung. Es fiibrt alternative
Sichtweisen ein oder stattet Geschdfts-
fiihrer oder Gesellschafter mit besonde-
ren Vollmachten aus (zum Beispiel
durch entsprechende Konfliktklauseln
im Gesellschaftervertrag).

Vor allem hilft ein externes Organ auch,
familieninterne Meinungsverschieden-

heiten beizulegen. Gerade hochkritische

Management der Unternehmerfamilie.

Dieser Aufgabenstellung wird allerdings
noch nicht der notige Platz eingerdumt.
Fiir die Bearbeitung betriebswirtschaft-
licher Problemstellungen gibt es eine
Vielzahl von Forschungsergebnissen und
entsprechende Beratungsangebote. Dem-
gegeniiber ist der ,, Familien-Faktor® ei-
nes Familienunternebmens nach wie vor
ein Randthema — nicht nur in der Wis-
senschaft, sondern auch in der Wahr-
nehmung vieler geschdftsfiihrender Ge-
sellschafter oder Beiratsvorsitzender.

Der Firma gilt in aller Regel die volle
Aufmerksamkeit, die Familie hat nur zu
funktionieren. Es wird davon ausgegan-
gen, dass sich die Mitglieder des Fami-
liensystems aufgrund gemeinsamer Vor-
fabren und Geschichten ,,irgendwie®
verstehen und alle zugunsten des Unter-

nehmens an einem Strang ziehen.
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Um dies tatsichlich zu erreichen, ist ein
Familienmanagement notig, das folgen-
den Dreiklang herbeifiibren sollte: die
Gewdbrleistung einer Handlungs- und
Sprachfihigkeit innerbalb der Unterneh-
merfamilie. Die Entwicklung eines ge-
meinsamen Bezugs und Werteverstind-
nisses der Unternebmerfamilie zum
Unternehmen im Familienbesitz. Und
die Schaffung von Strukturen, die der
Entstehung von Ungleichgewichten
innerhalb der Familie entgegenwirken.

Oberstes Ziel aller Bemiibhungen eines
Familienmanagements ist die Herstel-
lung einer ausgeprdgten Sprach- und
Handlungsfihigkeit innerbalb des Ge-
sellschafterkreises. Erfolgreiche Mehrge-
nerationen-Gesellschafterfamilien haben
es bereits friihzeitig verstanden, ibre

Mitglieder iiber gezielte Ausbildungs-

Entscheidungen (wie die Beurteilung des
Kompetenzniveaus eines Familienmit-
gliedes fiir die Position des Geschifts-
fiihrers oder die Festlegung der Beziige
aktiver Familienmitglieder) lassen sich
durch Delegation an familienexterne
Berater ,,ent-emotionalisieren*.

Ein parallel dazu eingerichtetes Fami-
liengremium (hidufig als Familienrat be-
zeichnet und in Unternebmen mit gri-
Berzabligen Familiengesellschaftern be-
obachtbar) kiimmert sich explizit um
Fragen und Belange der Familie. Diesem
Rat kann zum Beispiel die Verantwor-
tung fiir die Organisation familieninter-
ner Events (Familientreffen, Firmenbe-
suche, Praktikantenstellen) iibertragen
werden. Auch die regelmdfSige Durch-
fiibrung von MafSnabmen des Familien-

risikomanagements, wie der Abgleich
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von Notfallplinen, Verfiigungen, Voll-
machten, Testamenten, Ehe- und Gesell-
schaftsvertrigen oder die familieninter-
ne Schlichtung auftretender Konflikte
und die Koordination eines Family Offi-
ces, kann in dessen Aufgabenbereich fal-
len.

Der zweite wichtige Punkt ist der Ent-

wicklung eines gemeinsamen Bezugs

Im Detail kann in diesen Schriftstiicken
festgelegt werden, wer zur Familie ge-
hort (und wer nicht!), wie die Familien-
mitglieder zum gemeinsamen Unterneh-
men stehen, welche Erwartungen an den
Umgang miteinander gestellt werden,
welchen Werten und Zielen sich die Fa-
milie verpflichtet fiihlt, welchen Regel-

werken sie sich zum Beispiel bei Nach-

Unternehmens oder den Aufbau eines
etwa gleichwertigen Vermogens der Ge-
sellschafter auflerbalb der Firma. Die
Gleichverteilung von Informationen ist
einfach iiber regelmdflige Gesellschafter-
berichte und Informationsveranstaltun-
gen herzustellen. Diese in ibrer Tragwei-
te dann auch einordnen zu kénnen, be-

darf allerdings einer systematisch ent-

Bestandteile integrierten Familienmanagements

Fokus

e Extern besetzter Beirat

e Konfliktklauseln im Gesellschaftervertrag
e Aufbau Gesellschafterkompetenz

e Familientreffen/Familientag

Gewahrleistung von Sprach- und
Handlungsféhigkeit

Entwicklung eines gemeinsamen Bezugs

e Familienrat
e Familienrisikomanagement

e Family Office

e Familienstrategie/Familienverfassung

Vermeidung von ,,Ungleichgewichten”

zum Unternehmen

und Werteverstindnisses der Unterneh-
merfamilie zum Unternebmen. Diesem
dienen Familienstrategien, Familien-
chartas oder Familienverfassungen.

Deren Inhalte zielen aber nicht nur auf
die Niederschrift von gelebten Werten,
Visionen und Sichtweisen der Unterneb-
merfamilie ab. Oft findet sich darin
auch die Definition familieninterner Re-
gelwerke. Hierdurch wird ein emotiona-
les Bindeglied zwischen den Unterzeich-
nern und dem gemeinsamen Familien-
vermdchinis geschaffen. Letztlich wird
durch diese nicht justiziablen Schriftsdtze
eine Dokumentation des gemeinsamen
Familienwillens zu einem bestimmten
Zeitpunkt geschaffen. Dies bildet eine
Art moralische Instanz fiir alle Fami-
lienmitglieder, der sich dann natiirlich

auch alle verpflichtet fiihlen.

folgeentscheidungen unterwerfen moch-
te, wie sie im Fall von Meinungsver-
schiedenbeiten Losungen berbeifiibren
mochte und vieles mebhr.

Entscheidend ist in diesem Zusammen-
hang nicht das vorhandene Dokument
(meist auf edlem Papier gedruckt und in
Leder eingebunden), sondern der Pro-
zess seiner Erstellung. Hier sind die be-
teiligten Familienmitglieder zu einer in-
tensiven Diskussion gefordert. Es ist
dringend davon abzuraten, die Aufgabe
der inhaltlichen Ausformulierung an
fremde Dritte zu delegieren.

SchliefSlich ist die Entwicklung von
Strukturen notwendig, die der Entste-
hung von ,,Ungleichgewichten® inner-
halb der Familie entgegenwirken. Ent-
sprechende ,,Gefille” betreffen oft In-

formationen iiber die Entwicklung des

wickelten Gesellschafterkompetenz. Fiir
die Entwicklung eines ausbalancierten
Verméogens aller Familienmitglieder ist
die Bereitschaft nitig, sich auf eine zent-
ralisierte Form eines professionellen
Vermogensmanagements — zum Beispiel
mittels Family Office — zu einigen.

Es wird deutlich, dass das Management
der Familie des Familienunternebmens
mitunter eine arbeits- und zeitintensive
Aufgabe ist, die dhnliche Ressourcen er-
fordert wie die Fiihrung des Unterneh-
mens selbst. Langfristig orientierte Fa-
miliengesellschafter sind deshalb gut be-
raten, dem Familienmanagement eine
entsprechende Wertschdatzung und Auf-

merksamkeit zu schenken. O
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